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par Herve Serieyx 


Preface 

Mettez de la couleur dans votre gris 


Q ui dira jamais I'indicible ennui distille par tant de D emosthene de sieges sociaux, d'ora- 
teurs anonnants, cramponnes a leur retro projecteur, tentant de compenser, par des com- 
mentaires redondants, i'indigence de transparents soporifiques. Nous, les auditeurs, nous 
la payons cher, cette civilisation de la communication oil tout ce qui dirige, pilote, con- 
trol e une organisation se doit dorenavantde parler aux personnes qui la composent, pour 
informer, expliquer, faire connaitre etfaire comprendre les buts, les moyens et les resultats. 
Rendre communiquantes des generations de dirigeants qu'un systeme educatif, centre 
sur les seules performances individuelles, a rendu pour longtemps autistes, c’est un defi 
parfois surhumain ; d'autant plus que ces hypertrophies du cerveau gauche ont fini par 
oublier que rien n'est plus susceptible de convaincre qu'une emotion ; le deballage de 
chiffres, de faits pseudo-objectifs, de raisonnements secs, de « il apparaft que... », de 
« il importe done... » finittoujours par avoir raison des meilleures bonnes volontes : on 
ne peut durablement ecouter des rapports d' inspection et des notes de service. 

Une bonne fagon de rendre la communication communicante consiste a I'enrichir de cet 
heritage culture I « ramasse » que constituent maxi mes, proverbes, formules frappees, cata- 
chreses, anecdoctes, synecdoques, anacoluthes, toutes ces fusees verbales qui percent les 
brouillards de I'ecoute diffuse, viennent percuter /' attention et impacter la memoire. 

Le livre de Frangois A el ion ouvre une veritable mine d’or a ceux qui, par profession, 
doivent s'adresser aux autres. II ne propose pas seulement les pepites de citations 
brill antes comme le font d' autres ouvrages ; il les relie aux di verses facettes del 'activi- 
ty managerial, de telle sorte qu'elles puissents'incruster dans des discours specifiques 
selon les finalites que Non poursuit. Mieux, Frangois Aelion ne se contente pas de 
paillettes eparses, il nous offre des lingots plus appreciables : des situations roma- 
nesques, theatralesou historiques, particulierementcaracteristiques, exempt aires, voire 
caricaturales auxquelles on peutse referer pour illustrer le propos, imager la demons- 
tration, et permettre tout a la fois de memoriser un raisonnement, de saisir des nuances 
sans qu’il aitete besoin de les expliciter, de favoriser une comprehension intuitive, holis- 
te, global e qui dispense I ’orateur de longs developpements assommants. 

Decidement, le livre de Frangois Aelion merite de se trouver dans la bibliothequedetous 
ceux que leurs responsabilites conduisent a parler devant « les autres », des autres, qui 
n 'ecouteront plus longtemps tantde bavardages neutres et souvent plats. D e grace, pen- 
sez aux autres : avec le livre de Frangois Aelion, mettez de la couleur dans votre gris. 



Introduction 


Le management entre l'art et la science : la culture du manager humaniste 


Celui qui veut developper ses atouts personnels et ameliorer ses comportements dispo- 
se aujourd’hui d’une multitude de methodes et de seminaries de formation aux titres 
magiques et prometteurs et les uns plus savants que les autres. Que penser de cette tour 
de Babel de recettes miracles qui poussent comme des champignons dont certains peu- 
vent etre veneneux ? 

Sans nier l’interet qu’il peut y avoir a di versifier les approches de la formation person- 
nelle, il est devenu imperatif de selectionner, de clarifier et de synthetiser les principaux 
outils proposes, en verifiant leur bien-fonde reel et leur efficacite. Pour ce faire il m’a 
para interessant de remonter aux sources des grands penseurs, moralistes, poetes, hommes 
politiques, chefs militaires, esprits scientifiques pour en retirer une philosophic pratique 
d’ action collective et la comparer avec nos preceptes d’ aujourd’hui. 

Pourquoi laisse-t-on echapper la plus riche etla plus innocente matiere d'entretien ? Pourquoi 
ne lit-on plus jamais les grands maitres de la maxi me psychologique ? car, soit ditsans aucu- 
neexageration, I'hommecultivequi a lu La Rochefoucauld et ses parents en esprit eten art, est 
rare a trouver en Europe ; et plus rare encore de beaucoup, celui qui les connait et ne les 
dedaigne pas. M ais il est probable que meme ce lecteur exceptionnel y prendra moins de plai- 
sir que ne lui en devrait donner la forme de ces artistes ; car meme le cerveau le plus fin n'est 
pas capable d’apprecier suffisammentl’art d’aiguiser une maxime, s’il n’ya pas lui-meme ete 
e/e ve, s'il ne s'y est pas essaye... 

Nietzsche 

La surprise a ete (mais en est-ce bien une ?) de constater l’universalite et la modemite 
de ces maximes qui clarifient de fa^on lumineuse la plupart des preoccupations du mana- 
§ ger d'aujourd'hui et lui apportent des solutions tout a fait operationnelles et validees par 
I les techniques les plus avancees des sciences humaines en general et du management en 
S? particular. A condition toutefois de les approfondir, voire de les repenser. 

II ne fautpas craindre non plus de redire une verite ancienne lorsqu'on peut la rendre plus sen- 
sible par un meilleur tour, ou la joindre a une autre verite qui I’eclaircisse, et former un corps 
de raison. C 'est le propre des inventeurs de saisir le rapport des choses et de savoir les ras- 
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sembler ; et les decouvertes anciennes sont moins a leurs premiers auteurs qu’a ceux qui les 
rendent utiles. 

Vauven argues 

T out ce qui est sage a ete pense : il faut seutement essayer de le penser a nouveau. 

G(ethe 


On s’apergoit alors de f etendue d’un certain pedantisme qui fait prendre pour nouveau 
ce qui en fait a deja ete dit, ecrit ou fait. A l’origine de cette tendance, un farouche et 
orgueilleux individualisme, un mepris des racines considerees comme alienantes, et en 
prime un fort manque de culture, marque de notre siecle. 



II estrare qu'on approfondissela penseed'un autre; desorteques’il arrivedans la suitequ’on 
fasse la meme reflexion, on se persuade aisement qu'elle est nouvelle, tant elle off re de cir- 
constances et de dependances qu’on avait laissees echapper. 


Vauvenargues 

La tentation la plus dangereuse : ne ressembler a rien. 

Albert Camus 


Et pourtant quelle mine inexploitee dont le materiau nous fait tellement defaut ! Puiser 
dans le passe aupres de sources prestigieuses pour trouver de « nouvelles » regies de 
conduite c’est rendre plus credible une argumentation qui autrement s’evertue a vouloir 
se justifier par le recours aux statistiques, aux pseudo-experiences et autres manieres 
scientistes. Decouvrir les techniques du reve eveille de la PNL au travers de l’usage que 
peut en faire des 1796 Bonaparte dans ses discours a l’armee d’ltalie, celles de la reso- 
lution de probleme au travers de la dialectique et du discours de la methode de Descartes, 
la theorie du cerveau gauche et du cerveau droit, au travers de la distinction que fait 
Pascal entre 1’ esprit de finesse et 1’ esprit de geometrie, le management situationnel et 
celui du changement au travers du paradoxe du comedien de Diderot. N’est-ce pas la 
allier l’agreable a l’utile, reconcilier la culture avec le management, rapprocher l’art et 
f artisan ? 


Les exemples du passe touchentsans comparaison plus les hommes que ceux de leur siecle. 

Paul de Gondi, cardinal de Retz 


Analyser les grandes problematiques modernes du manager d’aujourd’hui a la lumiere a 
des preceptes des moralistes, des philosophes, des artistes, des hommes de lettres ou des 1 
personnages politiques c’est aussi apprendre a reflechir a partir de formules concises et | 
a developper cette aptitude a formuler clairement ce que d’ autres ressentent confusement P 
et qui fait f une des principals caracteristiques de l’homme cultive. a 

I 
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II vient toujours un moment ou I'essentiel d'une doctrine qui a paru abstruse est expliquee en 
trois mots par un homme d'esprit. 


Autre avantage du retour aux sources, a une epoque ou tout s’accelere, ou le zapping et 
le slogan sont roi, celui justement de retrouver les avantages des ancetres du slogan 
qu’etaient les maximes, devises et proverbes dont le but etait de synthetiser la sagesse et 
le bon sens en peu de termes clairs et incisifs, aptes a la mise en pratique rapide. Si ce 
livre incitait chacun de ses lecteurs a se choisir une maxime d’ action et lui donnait le 
gout et la volonte de l’appliquer au quotidien, il aurait deja atteint son but. 



L es maximes des hommes decelent leur cceur. 

Vauven argues 

) e voudrais monnayer la sagesse, c'est-a-dire la trapper en maximes, en proverbes, en sentences 
faciles a retenir et a transmettre. Que ne puis-je decrier et bannir du langage des hommes, 
comme une monnaie alteree, les mots dont ils abusent et qui les trompent ! 

(...) Les maximes sont a /' intelligence ce que les lois sont aux actions : elles n'eclairent pas, 
mais elles les guident, elles dirigent, elles sauventaveuglement. C 'est le til dans le labyrinthe, 
la boussole pendant la nuit. 


JOUBERT 


Mais le trop grand recours aux citations peut avoir ses inconvenients comme ceux de 
cacher sa veritable pensee et d’habiller ses prejuges sous les ecrits d’autrui, ou de mani- 
puler les idees et les personnages en leur faisant dire une chose et son contraire. C’est 
que l’utilisation des idees des autres est plus difficile qu’il n’y parait et exige tout un art. 
Ainsi, les maximes, qui servent a voir et comprendre plutot qu’a agir, n’apparaissent- 
elles pertinentes qu’ a ceux qui ont garde une bonne acuite visuelle. 
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On couche volontiers le sens des ecrits d'autrui a la faveur des opinions qu'on a prejugees en 
soi. 


Montaigne 

Bois, Hafiz, etsois gai : ne fais pas comme /'hypocrite 
Qui croit masquer sa ruse en citantbien hautle Coran. 

Hafiz 

L es esprits faux changent souvent de maximes. 

Vauvenargues 


Cet art du bon emploi des idees des autres c’est ala fois celui de 1’ evaluation, de l’appro- 
fondissement jusqu’ a la verification par la mise en pratique et celui, dialectique de la 
conciliation des contraires qui implique d’abord 1’ acceptation de la variete et ensuite 
l’esprit de synthese aboutissant a ce constat qu’il y a finalement peu de regies generates 
mais beaucoup d’affaire de circonstances et de cultures specifiques. 
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II n'y a pas une methode unique pour etudier les choses. 

Aristote 

II y a peude regies generales et de mesures certaines pour bien gouverner. 

La Bruyere 

II est plus aise de dire des choses nouvelles que de concilier celles qui ont ete dites. 

Vauven argues 

II faut planer sur ce qu'on fait. II faut savoir bien plus et au-dessus et au-dessous, a cote et de 
tous cotes, envelopper son objet et s'en rendre maitre. 

J. Michelet 


Au travers de temoignages culturels, ce livre propose done la base d’une reelle culture 
manageriale indispensable pour affronter les grands defis humains d'aujourd’hui. Pour cela 
il concilie la sagesse des meilleurs penseurs de toujours, avec des exemples duplications 
concretes en entreprise. 

Chaque chapitre alteme une synthese de methodes eprouvees du management avec des 
illustrations par des citations ainsi que des dialogues de films, de theatre ou de romans. 
Ces dialogues tenant lieu d’exercices de reflexion et faisant ensuite l’objet de commen- 
taires. A la fin de chaque paragraphe, une rubrique, le management et l’histoire, offre 
une application vecue celebre des themes abordes. 


II est plus necessaire d'etudier les hommes que les livres. 

La Rochefoucauld 


Ce livre est particulierement destine a ceux qui souhaitent fonder leur action sur une 
ethique forte, construire la charte des valeurs de leur entreprise, verifier la coherence 
morale et culturelle de leur differents comportements, developper une culture de faction, 
trouver des arguments de progres pour leurs collaborateurs ou de refutations pour leurs 
contradicteurs. II offre aussi un fond d’idees et d’outils pedagogiques pour les forma- 
teurs d’ entreprise et constitue un guide de reference pour tout manager-formateur. Enfin 
ouvrant de multiples horizons a faction manageriale, il reconcilie l’efficacite en entre- 
prise avec fart, f ethique et f humanisme en general. 


Et pour conclure sur le sort possible de cet ouvrage, je laisse bien sur la parole a un 
(illustre) predecesseur, La Bruyere : 



j e pardonne, ditAntisthuis, a ceux que j’ai hues dans mon ouvrage, s'ilsm’oublient; qu'ai-je 
fait pour eux ? ils etaient louables. Jele pardonnerais moins a tous ceux dont j'ai attaque les 
vices sans toucher a leurs personnes, s'ils me devaient un aussi grand bien que celui d'etre cor- 
riges ; mais comme e'est un evenement qu'on ne voit point, il suit de la que ni les uns ni les 
autres ne sont tenus de me faire du bien. 


La Bruyere 


I 


APPRENDRE 
A APPRENDRE 
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Les grands defauts 

DE LA PENSEE 


Esquiver systematiquement une des trois etapes majeures de la pensee que sont I'obser- 
vation au stade un, puis la comprehension avec I'elaboration d'une opinion au stade deux 
et enfin I 'action applicative au stade trois, c'est risquer un des trois defauts suivants : 
d'abord d'etre trop reactif quand on passe trop vitede I'observation a la suggestion imme- 
diate de I 'action, au « Y a qu'a » ou a la reaction irreflechie c'est-a-dire sans chercher a 
comprendre. C'est le defaut 1 + 3 (= observation/action). 


n 


question, sans la decider, que la decider, sans la remuer. 

JOUBERT 


Maisil yaaussi le danger d'etre trop theoricien soit (2 +3) : on croitpouvoir comprendre 
etagirsansau preal able observer soigneusementlesfaits, sans coller a la realite. On pro- 
jette ainsi des idees « toutes faites » par ideologie, technocrat! sme ou par prejuges. 



Grise, ami, est toute theorie - et vert I’arbre dore de la vie ! 

C(ETHE 

Le lieu commun n ’est manie que par les imbeciles ou par les tres grands ; les natures mediocres 
I’evitent, elles recherchent Vingenieux, Vaccidentel. 

Flaubert 


Beaucoup de facteurs expliquent la faiblesse et les dereglements de I'esprit : tels 
I'entetement qui fait justement perdre la tete mais egalement I'exces d'erudition, le 
recoursa la memoire plusqu'au raisonnement, lacomparaison superficielle et systema- 
tique. 



Le plus grand dereglement de l ’esprit, c ’est de croire les choses parce qu ’on veut qu ’elles soient, -jjj 

et non parce qu ’on a vu qu ’elles sont en effet. 

Bossuet O 

•o 

IS 

On disceme aisement la vraie de lafausse etendue d' esprit : car l’ une agrandit ses sujets et ° 

l’ autre, par Vabus des episodes et par lefaste de 1’ erudition, les aneantit. ,2 
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(...) Le sot qui a beaucoup de memoire est plein de pensees et defaits ; mats il ne sait pas en 
conclure : tout tient a cela. 

Vauvenarcues 

Comparer n’ est pour Vignorant qu’un moyen commode de se dispenser dejuger. 

Ccethe 


Le management et le cinema 


Du danger de vouloir comprendre trop vite, dans « L'ami de Vincent » de Pierre 
Granier-Deferre 


Pour denouer une tentative d'assassinat, Albert (Philippe Noiret) retrouve les femmes 
qui ontcomptedansla vie de son ami Vincent (J ean Rochefort). L'uned'entreelles, trop 
rapidement« analysee» par Albert s' emporte : 

De quoi on se mele... ? On sait rien et on voudrait tout comprendre. Comme cela ? 

Enfin, dernier defaut majeur de la pensee, celui d'etre trop inactif c'est-a-dire d'etre 
(1 + 2) : on n'en finit pas d'analyser ce qui est observe sans forcement en tenir compte 
et se resoudre a passer a I'action. 


st sujet a plus defautes que ceux qui n’agissent que par reflexion. 

Vauvenarcues 


Le management et l'histoire 


Je suis commumste parce que cela me dispense de reflechir. 
F rederic J oliot-Curie (scientifique, membre actifdu PCF) 


Le management et le theatre 


Une bonne illustration de I'esprit partisan et de la fagon de le depasser dans les 
« J ournalistes » d'Arthur Schnitzler qui met en scene un jeune journal iste qui sous 
deux identites differentes, Fink et Fliederbusch, ecrit tour a tour etsans etatd'amedans 
B deux journaux d'opinions antagonistes. 

i 

I 

P Le management et la peinture 

1 

2 Pistes : Paul Klee, « M editation », Litho 1919 / Rene M agritte, « M editation », 1937 / 
© Odilon Redon, « La Pensee », 1880. 



La meilleure faqon 

D AVOIR RAISON 

et les differentes formes d'e sprit 


II n'est pas toujours raisonnable de chercher a avoir raison car cela nous pousse a vou- 
loi r convai ncre, done vai ncre nos i nterlocuteurs. A lors qu'il est pi us eff i cace de leur fai re 
trouver par eux-memes leur propre verite plutot que la notre. I mposer sa verite comme 
etant la verite, conduit a un certain dogmatisme de pensee. II vaut mieux avoir une 
demarche dial ecti que de rechercher en permanence I a verite en sachant qu' el I e ne s' attei nt 
pas. Reconnaissons plutot que notre verite est relative et pleine de contradictions. C'est 
la meilleure fagon de s'enrichir des differences des autres. M ieux vaut done se conten- 
ter de comprendre les raisons de nos contradicteurs, d'en souligner les consequences (et 
inconsequences) et de leur demander de fai re de meme avec nous pi utot que de pretendre 
au monopole de I'esprit. Ainsi n'ayez pas raison contre votre superieur hierarchique si 
c'est pour I emettreen situation d'echec : I' institution nevouslepardonnera pas.Trouvez 
plutot en lui matiere a lui donner raison... de vos raisons. D'une fagon generale, evi- 
tez de fai re appel aux « hautes » raisons, et a la pi re de toutes, la raison d'Etat ou du 
service ! Surtout devant un client qui, vous le savez bien, a toujours raison et pour lequel 
il n'y a rien a gagner a vouloir lui prouver le contraire. 


Ilfaut chercher settlement a penser et a parler juste, sans vouloir amener les autres a notre gout 
et a nos sentiments ; c’est trop grande entreprise. 

La Bruyere 

Ilfaut se piquer d’etre raisonnable, mais non pas d’ avoir raison ; de sincerite et non pas 
I d’infaillibilite. 

JOUBERT 

Dans quelle mesure une haute raison est-elle toujours un symptome de race flnissante et un 
appauvrissement de la vie ? 

Nietzsche o 

1 

Ceux qui comprennent ne comprennent pas qu ’on ne comprenne pas. 

Paul Valery § 

o 

Choisir sa forme d'esprit est important mais savoir discerner reste primordial. Ayez du ? 
discernementetmefiez-vousdeceux pour qui systematiquement tout est « blanc bonnet @ 



et bonnet blanc » ! II y atoujoursdesdegresdansl'horreur... sauf pour lesinsensibleset 
les insenses. Le manque de discernement est une fausse delicatesse. 
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Le jugement n’ est autre chose que la grandeur de la lumiere de V esprit : on peut dire la meme 
chose de son etendue, et de sa profondeur, de son discernement, de sa justice, de sa droiture et 
de sa delicatesse. L’ etendue de l' esprit est la mesure de la lumiere, la profondeur est celle qui 
decouvre le fond des choses, le discernement compare et distingue les choses. 

La Rochefoucauld 

La fausse delicatesse dans les actions libres, dans les moeurs ou dans la conduite, n ’est pas ainsi 
nominee parce qu’elle estfeinte, mais parce qu’en effet elle s’exerce sur des choses et en des 
occasions qui n ’en meritent point. La fausse delicatesse de gout et de complexion n ’est telle, au 
contraire, que parce qu’elle estfeinte ou ajfectee : c’estEmilie qui criede toute sa force surun 
petit peril qui ne luifait pas peur ; c’est une autre qui par mignardise palit a la vue d’une sou- 
ris, ou qui veut aimer les violettes et s’ evanouir aux tubereuses. 

La Bruyere 


Le management et l'histoire 



Nous qui voulons toujours raison garder. 
Philippe Le Bel, Lettre du 1" septembre 1286 
La raison doit etre la regie et conduite d’un Etat. 

Richelieu 


Du danger du manque de discernement : la vedette Leo M arjane a qui Ton reprochait 
d' avoir continue a chanter sous I 'occupation devant des officiers allemands eut pour toute 
reponse a son proces : « J e suis myope ». 

Ils ont leur conception du patriotisme. Moij’ai la mienne etje ne suis pas sur d’avoir raison. 

Pierre Laval qui sera Jusille le 16 octobre 1945 pour collaboration avec Vennemi. 

Rene Coty fut un president de la IV e Republique qui posseda selon Andre Siegfried 
« une absence totale de fanatisme, le respect de la position adverse, et tout au fond le 
sentiment que la verite n'est peut-etre pas tout entiere du meme cote. » 

Le management et le theatre 


Mme Sirelli : Selon vous done on ne pourra jamais savoir la verite ? 

M me Cini : Si on ne peut meme plus croire a ce qu ’on voit et a ce qu ’on touche ! 

L audisi : Mais si, madame, croyez-y ! Seulement, je vous dis ceci : respectez ce que voient et ce 
que touchent les autres, meme si c’est le contraire de ce que vous, vous voyez et touchez. 

(...) pour moi la realite, elle (est) dans I’ame de ces gens ou je ne peux penetrer, sinon par ce 
qu’ils veulent bien en dire. 

L uigi Pirandello, (Chacun sa verite) 
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PoURQUOIET 
COMMENT APPRENDRE ? 


On peutvouloirapprendrenon pas pourunseul motif mais pour des raisons aussi variees 
que le plaisir, I'orgueil, le gout du pouvoir, la volonte de s'ameliorer, d'enseigner ou 
meme I e desir d'etre en bonne sante ! S'il est important de se developper par la connais- 
sance, nous devons le faire avec nos propres moyens et notre specificite sans trop vou- 
loir chercher de recette universelle. M erne notre intelligence peutse travail I er car si ell e 
est pour une part le resultat de notre heredite, elle peut neanmoins se developper chaque 
jour par nos acquis et nos experiences. 

Je crois qu’on ne peut mieux vivre qu’en cherchant a devenir meilleur, ni plus agreablement 
qu’en ay ant la pleine conscience de son amelioration. 

SOCRATE 

Ne se porte pas bien qui vit sans etudier. Que dis-je, le repos sans la culture intellectuelle, c’est 
la mort, le tombeau d’un vivant. 

J deques Peletier du Mans 

Ilfaut apprendre pour connaitre, connaitre pour comprendre, comprendre pour juger. 

Narada 

Si vous ne pouvez pas etre des saints de la connaissance, soyez-en au moins les guerriers. 

Nietzsche 

Pour apprendre, plusieurs pistes sont possibles : elles dependent en fait de votre domi- 
nante mental eetdevotre typed' intelligence (voir chapitre X V, 6) : les « cerveaux gau- 
ches » privilegieront la methode, la classification, les definitions, I'experience, les 
« cerveaux droits », les sens, le plaisir, I'amour, lejeu (de roles...). 

8 

La methode, c’est V intelligence de I’homme. 1 

Nietzsche 

Volonte, ordre, temps : tels sont les elements de Tart d’ apprendre. § 




Marcel Prevost 


Le management et le cinema 
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U n dur apprentissage dans « T chao Pantin » de C laude B er ri 

Un ancien policier demissionnaire, I'inspecteur Lambert (Coluche) raconte comment i I 
a « fini » par comprendre son fils. 

J'etais un gros con deflic... Inspecteur Lambert... Tricolore jusqu’au slip... J’avais pas le temps 
pour mon fils... Ou alors pour Tengueuler... J’avais la tele au boulot... Alors evidemment un 
jour il en a eu marre d’avoir un pere aussi con... A 16 ans, il a commence a se droguer, j’ai 
voulu le desintoxiquer, a ma fagon, pendant deux semaines, je Vai enferme dans sa chambre 
I avec de I’eau et du pain sec, comme unflic... Si j’avais pu lefoutre en taule, je Vaurais fait... Il 
hurlait, il etait en manque. (...) un apres-midi... ils’estsauve... On T a retrouve mort d’une over- 
I dose. Il m ’afallu ga pour comprendre. Apres ma femme s ’est tiree et j ’ai arrete d’etre con mais 
je suis mort, voila. 

Plus on connait, plus on aime. 

Leonard de Vinci 

On n ’apprend que de celui qu ’on aime. 

Gcethe 

La veritable education consiste a tirer le meilleur de soi-meme. 
Quel meilleur livre peut-il exister que le livre de I’humanite ? 

Gandhi 


Quelle est alors la place des livres dans le processus d' apprentissage ? Pour que leur 
apport soit le plus benefique possible, il faut les utiliser avec liberte et methode. Et 
prendre I e temps de s'approprier leur contenu chacun a son rythme propre (voir aussi le 
chapitreXI, 5 et6). 
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Ce qu ’on sait le mieux, c ’est premierement ce qu ’on a devine ; deuxiemement ce qu ’on a appris 
pari ’experience des hommes et des choses ; troisiemement ce qu ’on a appris, non dans les livres, 
mais par les livres, c’est-a-dire par les reflexions qu’ils fontfaire ; quatriemement ce qu’on a 
appris dans les livres ou avec des maitres. 

Chamfort 

S’il y a des personnes qui n’etudient pas, ou qui, si elles etudient, ne profitent pas, qu’elles ne 
se decouragent point, ne s’ arret ent point ; s’il y a des personnes qui n’interrogent pas pour 
s ’eclairer sur les choses douteuses ouqu 'elles ignorent, les hommes instruits, ou si, en les inter- 
rogeant, elles ne peuvent devenir plus instruites, qu’elles ne se decouragent point ; s’il y a des 
personnes qui ne meditent pas, ou qui, si elles meditent, ne parviennent pas a acquerir une 
connaissance claire du principe du bien, qu ’elles nese decouragent point ; s ’il y a des personnes 
qui ne distinguent pas le bien du mal, ou qui, si elles le distinguent, n ’en ont pas cependant une 
perception claire et nette, qu ’elles ne se decouragent point; s 'il y a des personnes qui ne prati- 
quent pas le bien, ou qui, si elles le pratiquent, ne peuvent y employer toutes leurs forces, qu ’elles 
ne se decouragent point : ce que d’autres feraient en une fois, elle leferont en dix ; ce que 
d’autres feraient en cent, elles leferont en mille. 

Confucius 




Developper 

SON ATTENTION 
POUR MIEUX MEMORISER 


Pour bien exploiter son potentiel de memorisation, il faut suivre les 3 etapes de la pen- 
see en leur accordant une egale importance : c'est le systeme A .A .A . : accueil-appro- 
priation-activation des informations. 

Bien accueillir I'information c'est developper son attention, savoirse concentrer et etre 
selectif. La concentration est le premier apprentissage a developper. Pour cela donnez- 
vous une demarche prealable de questionnement : face a un texte soporifique, augmen- 
tez a priori votre curiosite en vous posant toute une serie de questions sur ce que vous 
allez lire et en rapportant ces questions a vous-meme. « Qu'est-ce que cet article va 
m'apprendresur lesujet, en quoi meconcerne-t-il ? » En particuliertransformez en inter- 
rogation personnels les titres dejournaux, les ordresdu jour de reunion, etc. 



La memoire est necessaire pour toutes les operations de la raison. 

Pascal 

II n ’existe pas de sujet peu interessant ; il n’y a que des personnes peu interessees. 

C.-K. Chesterton 

Aux examens, repondez par des questions. 

Slogan de M ai 1968 


Pendant votre lecture, annotez d'abord, notez ensuite, car I'ecriture fixe I'attention mais 
il vautmieux concentrer toute son attention sur la lecture et la comprehension plutot que 
de la casser en I'entrecoupant d'une succession de prises de notes. Pour maintenir votre 
attention quand vous lisez, allez de I'avant lorsque vous ne comprenez pas et accelerez 
votre vitesse de parcourt quand vous craignez d'etre distrait. 

L'attention faitpartieelle-memedu processus general dela receptivite qui estaccumu- § 
lation d'energieetd'information venantdel'exterieur. M ais cette receptivite a votre envi- $ 
ronnementnepeutsefairequ'unefois« detendu » et disponible de votre energie. C'est | 
pourquoi pour developper son attention il ne faut pas etre en etat de stress important. Si ° 
vous etes preoccupe, relaxez-vousetrespirez defagon completeavantdelire. Ou entou- § 
rez-vous d'un fond musical permanent avec des tonal ites graves et des rythmes lents et S 
reguliers. Isolez-vous et mettez-vous dans des conditions de confort adequates. 1 


line fois detendu, pouretre receptif etvous laisser « imprimer» parvotreenvironnement, 
faites appel successivement a vos sens, a votre capacite d'attention et a votre « sens » de £ 
I'observation. La sensation c'estsentir sans penser mais cela depend de notre sensibilite : ijj 

si elle est egocentrique ou tournee vers la relation pour recevoir etsentir le mondeen soi □ 
(voir chapitre 3). A ussi, lorsqu'on est conscientdeslimitesdesa sensibilite, on peutvou- £ 
loi r I a devel opper en etant pi us attend f . 0 n i ntroduit dans sa receptivite une volonte de sen- > 

tir, qui suppose au depart un souci d'attention au monde qui nous entoure. C'est vouloir | 

voir la realite telle qu'elle est. M ais I'attention risque d'etre insuffisante pour recevoir et □ 

se laisser impregner. On peut s'arreter sur chaque chose pour les observer, les penetrer de ™ 
I'interieur, lescomprendreetainsi allerau « coeur» delamatiereetdeshommes, defagon 
a recevoir non seulement I 'apparence, maisaussi lecontenu. 


\e grande insensibilite. 

Rivarol 


Si vous lisez beaucoup, soulagez vos yeux de temps en temps et entretenez-les par 
quelques exercices de relaxation et de gymnastique oculaire. Pratiquez le palming, qui 
consiste a mettre les paumes en creux et en les plagant sur les yeux. Laissez la respira- 
tion se ralentir. Gardez la position au moins 5 minutes. Revenez a la lumieretres lente- 
ment. Pour le body feeling, mettez-vous en palming. Passez en revue mentalement les 
parties de votre corps en contact avec I e sol, la chaise, la table, le front..., puis toutes les 
parties en meme temps. Pratiquez de temps en temps aussi la variation de I'accommo- 
dation etaccommodez successivement au loin, a I'infini puisau pres puis de nouveau au 
loin. Prenez un objetetapprochez-leprogressivementde vos yeux en observant tous les 
details. Reculez I'objetquand la vuesebrouille. Terminez en accommodantde nouveau 
a I'infini. Repetez lemouvement 3 ou 4 fois. Enfin pratiquez leci llement qui consiste a 
ouvrir grand les yeux, puis a ecarquiller les paupieres, a provoquer 5 a 6 battements 
rapides des paupieres, a fermer les yeux en pressantfortement les paupieres, a ouvrir les 
yeux. Recommencez le mouvement 4 ou 5 fois. 


■ L’ usage du vin pur, ou les bains, ou les fomentations, ou la saignee, 

guerissent les douleurs des yeux. 


• potion purgative, 

Hippocrate 


Le management et l'histoire 


| Au debut du xvm e siecle, cafes, clubs et salons fleurissent a Paris eten Province au fur 

I et a mesure que la cour de Versailles perd son hegemonie. D'abord litteraires et mon- 

e * 1 * * * S dains, puis philosophiques, ils sont tenus par des femmes et constituent des lieux de 

conversation ou circulent les idees nouvelles autour d'un cafe et autres aliments stimu- 

J lants. Pourquoi ne pas s'en inspirer pour creer en entreprise des lieux d'echanges intel- 

S lectuels ouverts au personnel desireux de se promouvoir ? 

© 



S 'APPROPRIER 
L1NFORMATION 


Appropriez-vous les informations selectionnees en les transformant suffisamment pour 
les adapter a votre mode de pensee. Pour cela, ne soulignez ou ne surlignez que des mots 
i soles et non des phrases entieres, prenez des notes en reformulant avec vos propres mots 
et n'essayez pas de retenir une plus grande quantite de grandes idees que ne le permet 
votre empan c'est-a-dire votre capacite de memoire a court terme. 

Pour mesurer votre empan visuel I isez a votre vitesse habituellesuccessivement pi usieurs 
listes de mots de plus en plus longues et restituez dans la foulee a chaque fois les mots 
lus sans les regarder de nouveau. Si vous ne pouvez restituer tous les mots d' une liste de 
8 mots parexemple, c'est que votre empan maximum estde7. Done lisez au rythmede 
7 grandes « unites d' information » etreformulez-les avant de passer a une nouvelleserie. 
Pour bien vous approprier I' information, choisissez votre proprechemin d'accesau texte 
a partirde points clefs, en reformulant dans son proprelangage, en traduisanten images, 
en associant par des analogies et en y mettant un sens et des sentiments personnels. 


La memoire s'enracine dans nos desirs. II est plus facile de retenir ce qui nous plait et 
une curiosite sur tout facilite le travail de la memoire. Pour mieux vous approprier les 
informations, utilisez aussi votre cerveau « limbique », en imaginant les sentiments que 
peuvent vous procurer les informations regues quitte a les exagerer. 

Rien dans notre intelligence qui ne soit passe par nos sens. 


La memoire est toujours aux ordres du casur. ^ 

Rivarol ° 

§ 

L’homme ne garde un souvenir vraiment vivace que des lieux ou son ame fut aimante. d 





(...) Quand on a une fois Ventendement ouvert par Vhabitude de reflechir, il vaut toujours mieux 
trouver de soi-meme les choses qu ’on trouverait dans les livres ; c ’est le vrai secret de les bien 
mouler a sa tete, et de se les approprier : au lieu qu ’en les recevant telles qu ’on nous les dome, 
c ’est presque toujours sous une forme qui n ’est pas la notre. 

] ean-J acques Rousseau 


Milosz q 
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EACTIVER SA MEMOIRE 


Activez et reactivez vos connaissances pour ne pas oublier vos acquis en particulier a 
trois moments-clefs : 1 h 30 a 2 h apres I'accueil initial de I'information, repensez a ce 
quevousavezluouentenduetvous aurez la surprise deconstater une resurgence d'infor- 
mations, un debut de maillage entre les informations recentes et vos acquis anterieurs 
ayant eu lieu dans votre esprit entre-temps. Vous pourrez ainsi gagner un tiers d' infor- 
mations en plus ! C'estle moment de completer votre prise denote. 

24 heures apres, si vous ne faites rien, vous risquez d' oublier 50 % de ce que vous avez 
initialement retenu. N e laissez pas passer ce delai sans revenir sur votre prise de note en 
la soulignant et en en faisant une synthese ou un compte rendu. 

U ne semaine apres, faites une derniere relecture de votre prise de note et classez-la. En 
particulier la mise en evidence sous vos yeux de votre dossier de prise de note va per- 
mettre une constante evocation mentale de son contenu pendant une semaine. Sinon il 
nevous resterait plus que 25 % d' information de memorisee. 


Quantite 
([information 
memorisee A 



2h 24 h 1 semaine lmois 


Temps 


I Pour reactiver, parlez autour de vous et le plus souvent possible de ce que vous venez de 

I lireou devoir au cinema, citez les noms et les phrases que vous souhaitez le plus rete- 

| nir. En un mot reutilisez vos materiaux sans tarder. La memoirecommela pensees'opti- 
| mise par la mise en pratique. 
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On n’oublie jamais mieux les choses que quand on s’est lasse d’en parler. 

La Rochefoucauld 

A mesure que j’ai moins de temps a pratiquer les choses, j’ai moins de curiosite pour les 
apprendre. 

StEvremond 

On ne voit agir les autres qu ’autant qu ’on agit soi-meme : dans l ’ecole du monde comme dans 
celle de V amour, ilfaut commencer par pratiquer ce qu’on veut apprendre. 

] ean-J acques Rousseau 

La vie serait impossible si Von se souvenait, le tout est de choisir ce que Von doit oublier. 

Roger Martin du Card 


Selon que vous privilegiez I'une des 3 etapes du processus de memorisation vous adop- 
terez un des trois comportements suivants : Si vous privilegiez la premiere etape, vous 
etes un bon observateur, disponible a son environnement, en eveil, aimant le contact, 
prochedeson entourage et en recherche de stimulation physique etintel I ectuel I e. Votre 
memoire est dependante de votre eveil sensoriel et de votre vecu affectif. Cependant, 
vous courez le risque parfois d'oublier pour cause d'emotions trop fortes ou de passions 
excessives. Si vous privilegiez la deuxieme etape, vous etes un travailleur qui cultive 
bien sa memoire : vous ne memorisez qu'a condition de vous etre approprie par la pra- 
tique, la reformulation ecrite ou orale, la methode. C'est en vous organisant que vous 
rendez votre memoi re f i abl e. M ai s I ai ssez-vous assez de pi ace a votre sensi bi I i te, a votre 
imagination et a votre repos ? Si vous privilegiez la troisieme etape, vous etes un acti- 
viste. Vous prenez soin de rafraichir regulierement votre memoire. Toute occasion vous 
est bonne pour rajeunir vos souvenirs et vous livrer a une gymnastique mentale. 


Tout ce qui est vitesse i 


que deja depasse ; car c’est ce qui sejourne qui seul nous initie. 

Rilke 


6 


27 


> 


Lire plus vite 


Les regies generates de la lecture rapide sont similaires a celles de la memoire. D'abord 
s' economiser en lisantpeu c'est-a-direetc'estledeuxiemeprincipeen faisantdeschoix 
judicieux sur le type de livre a lire et la partiedeson contenu a decouvrir. M ais lire peu 
impliquede lire bien c' est-a-di re d' approfondi r en reflechissant sur ses lectures et d'en 
faire la synthese. Prendre ensuite letemps de lire (un peu maissouvent) parexempleune 
demi-heure chaque jour, I'important etant de perseverer. Enfin s'approprier I'informa- 
tionen i nterpretant de fagon critique la pensee del' autre: il fautpourcelaquevous com- 
mend ez vos lectures I' esprit « libre » a tout point de vue. 

II y aau moinsdeux principales fagons de lire plus vite : d'uneparten pratiquantun tra- 
vail d'entramement physique sur I'oeil et les muscles oculaires par I'augmentation de 
I' angle de vision ou sur la voix par I'abandon de la subvocalisation. Ce sont des methodes 
physiologiques a fort succes en particulier au J apon, peut-etre parceque les lecteurs japo- 
nais sont deja habitues de par leur ecriture a base d'ideogrammes a avoir une approche 
plus global e, moins analytique du mot. 


Les braves gens ne savent pas ce qu 'il en coute de temps et de peine pour apprendre a lire. J’ai 
travaille a cela quatre-vingts ans, et je ne peux pas dire encore que j’y sois arrive. 


Les pays occidentaux mettentdavantage I' accent sur les methodes de lecture strategies 
qui distinguent plusieurs types d'acces aux textes selon I'objectif poursuivi par le lec- 
teur. Si celui-ci se contented' une simple recherche d'information precise qu'il a preala- 
blement identifiee, il utilisera une strategie dite de reperage c'est-a-dire qu'il procedera 
a une lecture exploratoireen utilisant une clef visuelle (un mot, un chiffre...) pour loca- 
g User la reponsedans letexte (technique du chien Saint-B ernard qui renifleavanttoute 
$ recherche, un objetayantappartenu a la personnerecherchee). II s' agit de localiser dans 
| la table des matieresou I' index alphabetique le lieu eventuel ou setrouve I' information, 
o puis d'elaborer une image mentale du mot-cle, des termes recherches ou des synonymes 
| et de photographi er mental ement cette i mage, veri table cle vi suel I e d' entree. E nfin d'eli- 

| miner, en parcourantdu regard letexte ou tout ce qui est different de I' i mage recherchee, 
@ pour ne reperer que ce qui correspond a I' image-cle. 



CcETHE 


Cette strategie de lecture s' applique bien aux annual res, dictionnaires et autres sources de 
f renseignements, petites annonces, revues de presse, objets perdus ou melanges avec d' autres. 

n M ais si nous voulons saisir d'un texte ce qui est surtout nouveau, interessant et impor- 
j” tant, il vaut mieux pratiquer une lecture plus intuitive appelee ecremage. E lie consiste 
fj successivement a selectionner les sources (date, nature du document, edition...), etudier 
c la table des matieres(sommaire, index), localiser I'auteur (son nom, ses titres etdiplomes, 
5 safonction sociale, la bibliographie), s'interroger sur letitreet les sous-titres, chercher 
5 les idees importantes dans la conclusion et I' introduction, reperer les ruptures typogra- 
3 phiques (caracteres gras, italiques, annotations en marge ou en bas des pages), identifier 
55 et interpreter les graphiques et leurs legendes (tableaux, schemas), verifier la coherence 
entre I ' i dee du debut et cel le de la f i n de chaque paragraphe et de chaque chapi tre (debut 
= hypothese, milieu = demonstration, fin = conclusion), extraire les mots-cles et 
s'appuyer sur les mots de liaison. 

L'ecremage est recommande pour la lecture de la presse, du courrier, des comptes ren- 
dus, des recueils de texte, et pour la lecture plurielle de romans. 

Troisieme strategie possible : le survol des textes qui va du general au particulier pour 
saisir la structure d'ensemble, selectionner les passages interessants ou a approfondir, 
rechercher I'essentiel. C 'est une lecture mentale qui convientbien pour lire les rapports, 
les notes techniques, les articles specialises, les livres d' idees ou d'informations. E I le 
consiste a identifier I'environnement du texte a lire en le faisant parler comme si Ton 
devait par exemple presenter I'ouvrage a une emission litteraire. Recherchez quel est le 
theme central du livre, c'est la premiere phase dite de sensibilisation. Puis demandez- 
vous: pourquoi I'auteur I' a-t-i I ecrit? Et I' interpretation qu'il faitdu theme: c'est la lec- 
ture de comprehension. Ensuite degagez les idees fortes, les principaux themes qui sont 
developpes, les articulations, la progression du livre : c'est la lecture de structuration. 
Enfin, faites une lecture de verification et de synthese pour vous assurer de la coheren- 
ce de I'ensemble de I'ouvrage, relevez les contradictions et demandez-vous quel est 
I'interet du livre (que peut-il apporter et a qui ?). En somme, survoler c'est lire la fin, 
puis le debut et anti ci per lecontenu puis lire le milieu etfaire un bilan. 

Enfin la lecture d'approfondissement a pour but la reflexion et la recherche, I 'etude du 
detail, la memorisation a long terme. C'est une lecture intellectuelle qui consiste a sur- 
voler, questionner, reformuler et selectionner I'essentiel, analyser et reactiver. E lie 
s'emploie surtout pour les documents d'etude, les textes legislates, les rapports, les notes 
d' instruction, les articles et les dossiers specialises, les livres d' idees. 



II y a des livres dont il faut seulement gouter, d’ autres qu’il faut devorer, d’ autres enfin, mais S 
en petit nombre, qu’il faut, pour ainsi dire, macher et digerer. ui 


Francis Bacon 2 1 

b 

Les sots admirent tout dans un auteur estime. £ 
Je ne lis que pour moi ; je n ’aime que ce qui est a mon usage ... S 

Voltaire q 
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.3 ORTIR DES IMPASSES 
PAR LA DIALECTIQUE 


> 


Le terme dialectique signifie art de la discussion mais son sens s'est aujourd'hui modi- 
fie. La dialectique est I'une des deux grandes visions du monde qui caracterisent tout 
systeme de pensee : soit nous pensons que I'origine et le moteur des evenements leur 
sont internes etc' est I' approche dual isteou dialectique, soitqu'ils leur sontexternes (la 
main de Dieu) et c'est I'approche moniste. II est certain que la premiere approche 
empechedetomber dans ledogmatismeet encourage plus I'autonomiehumaine, la crea- 
tivity et la prise d'initiatives que la seconde. E lie est aussi plus conforme a notre pro- 
cessus reel de pensee qui est spontanement antithetique (= jour/nuit), a chaque acte 
pouvant etre rattachee une interpretation contradictoire. M ais la pensee dialectique qui 
legitime le changement permanent est moins securisante que la forme de pensee meta- 
physique qui donne du sens et des certitudes en evitant de s' i nterroger. E I le suppose done 
des personnalites deja fortes. 


II y a dans tout et dans chaque chose deux spheres opposees d’unefagon a lafois absolue et 
relative. Toutes les determinations viennent de la. Les deux ensemble ne font qu’un tout - elles 
se determinent I’une V autre par autodetermination. 


La verite ne vient point du dehors, mais du dedans. 


Milosz 


Rien n’existe, tout devient. 


Hegel 


Novalis 


I 


o 


1 

I 
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L 'agent du mouvement agit de I'exterieur 
et impose au monde sa verite. 


Le mouvement nait dans le monde de 
la resolution de ses contradictions internes. 


Pour comprendrevotreenvironnement, utilisez les principes de I'analyse contradictoire 
f car aucune action humaine n'est pure ni univoque. Toutes les situations dynamiques se 
> caracterisent en effet par des contradictions ou ensembles de forces contradictoires plus 
§ ou moins stabilises a un moment donne. II fautalors assumeret non suppri merles contra- 

2 dictions car il n'y a pas de bien et de mal mais que des situations antagonistes. En dia- 

5 lectique il n'y a pas d' ideal, mais que des exces. 


1 

EFFET PERSUASIF 
A HAUT RISQUE 

EFFET PERSJM51T 

/ 

ETfE^DISSUASIF 

\ 

EFFET DISSUASIF 
QUI DISQUALIFY 

U) 

- 

/ + 

+ \ 

- 


Tyrannique 

Ridoureux 

T olerant 

Laxiste 


Activiste 

aW 

Refl^chis 

Indecis 


Rigide 

Structuri^^ 

^^Creatif 

Desordonne 


EXCES EQUILIBRI EXCES 


Les faux philosophes s’efforcent d’attirer l ’ attention des hommes, enfaisant remarquer dans 
notre esprit des contrarietes et des difficultes qu’ils foment eux-memes, comme d’autres amu- 
sent les enfants par des tours de cartes qui confondent leur jugement, quoique naturels et sans 
magie. Ceux qui nouent ainsi les choses pour avoir le merite de les denouer, sont des charla- 
tans de morale. 

Vauvenargues 

Ce que mon esprit cherchait a separer par la violence devait tendre vers l ’unite suivant le besoin 
intime de mon etre. 

Car he 

Chaque eventualite porte en elle son alternative, egale mais opposee, la juste appreciation des 
valeurs est une tache sans fin, le reve accouche de son propre contraire. 

Higgins 


Analysez dialectiquement les situations complexes et les profils de candidatures. Pour 
cela, traduisez la situation a analyser par des axes appeles champs dialectiques dont les 
extremites represented les termes extremes et les plus opposes possible avec, a mi-che- c 
minetprochedu milieu, les termes moderes (mais opposes). L'ensembledeces axes for- § 
mant une roue appelee circept (abreviation de concept circulaire). Puis, positionnez sur | 
ces champs par exemple a partir d'un questionnaire, les caracteri stiques de la situation ° 
ou du candidat et reliez-les ensemble. Vous avez alors une representation graphique | 
claire de ses zones de fragility (au-dela des quadrants moderes, vers les extremites) et de | 
force (positions proches du centre). © 
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Sortez-vous des questions-pieges a double contrainte du type : « Etes-vous un homme 
d' action ou de reflexion ? » grace a la dialectique. Car quelle que soit votre reponse on 
risque devous reprocher le second termenon retenu. Alors utilisez un contrepoids pour 
reequilibrer votre choix : « jesuisavanttoutun hommed'action etc'estparcequej'aime 
aboutir dans ce que je fais que je reflechis toujours avant d'agir » ou bien : «Jesuisavant 
tout un homme de reflexion et c'est parce que je sais qu'une pensee efficace debouche 
toujours sur une action concrete que je presente mes idees sous forme de propositions 
pratiques. » Avoirun positionnementdialectiqueneveutpasdirecouperla poire en deux 
mais prendre un positionnement preferentiel en I'appuyant justement sur son oppose. 
Ainsi, redigez vos comptes rendus de reunion, en vous souvenant de la « verite oppo- 
see» eten faisant mention des avis contraires de certains des participants qui setrouvent 
ainsi reconnus. 


§ A la fin de chaque verite, ilfaut ajouter qu ’on se souvient de la verite opposee. 

| Blaise Pascal 

I 

La marque d’une intelligence de premier ordre, c’est la capacite d’ avoir deux idees opposees 
i? presentes a V esprit, en meme temps et de ne pas cesser de fonctionner pour autant. 


Francis Scott Fitzgerald 
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Choisir n ’est pas exclure, ni preferer sacrifier. 

Charles Maurras 


£D 


3 Pour mieux les faire passer, valider vos idees par leur contraire : « C'est parce que cette 
z methodeesttresefficacequ'il ne faut pas en abuser! » « II faut preparer ses improvisa- 

o tions. » « Jet'aimetrop pour nepastesanctionner » ou « Qui aimebien chatiebien ». 

m Etpourresoudreun problemeil convient done d'en accepter les contradictions, ce qui a 
S terme aboutit a une demarche systemique. 


Le management et le cinema 


Danslefilm deClaudeLelouch « Itineraired'un enfant gate » comment reagit J ean- 
Paul Belmondo qui joue un industriel volontairement retraite de ses affaires lorsque 
Richard A nconina le reconnait ? II le met face a une double contraintedont il est diffi- 
cile desortir indemne : « Jetetueou jet'achete? » Sauf a repondre : « c'est en m'ache- 
tant que tu me tues vraiment ». 

A la fin du film de C harlot, « le Pelerin », on voit le heros marcher le long de la fron- 
ti ere, un pied cote USA, un pied coteM exique, c'est-a-dired'un cote le sherif et I'ordre 
conventi onnel et de I ' autre I es bandits et I e desordre. B eau symbol e de I ' homme conf ren- 
te a la dialectique de I'ordre et de la creativite. 


Le management et le theatre 


Les pieces deC orneillesont tragiques parcequ'ellesexpriment avanttoutla lutteinte- 
rieure entre deux passions anti thetiques. Ne mettez pas vos collaborateurs face a des § 
choix corneliens du type « tu es avec moi ou contre moi », car cela finirait dans la rup- | 
tureetleressentiment. §, 



Ilfaudrait pouvoir unir les contraires, V amour de la vertu avec V indifference pour l’ opinion 
publique, le gout du travail avec l 'indifference pour la gloire, et le soin de sa sante avec l 'indif- 
ference pour la vie. 


L’ homme « sain » n’est pas tant celui qui a elimine de lui-meme les contradictions ; c’est celui 
qui les utilise et les entraine dans son travail. 


M aurice M erleau-Ponty 


Chamfort 



0 

C’est faute de penetration que nous concilions si peu de choses. j? 

Vauvenargues ^ 

© 
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S URMONTER LA COMPLEXITE jj 

par les appro ches paradoxales > 


Concilier les contraires et les contradictions dans un esprit dialectique, comme nous 
venons dele voir precedemment, peut paraTtre paradoxal. Etsi leparadoxeetaitun bon 
moyen de resoudre les problemes et les blocages ? C'est justement I'objectif de ce que 
Ton appelle aujourd'hui les approches paradoxales. 

Pour convaincre une personne ou une societe d'evoluer, alors que I ' i nteresse ne se sent 
pas du tout concerne, aggravez les aberrations memes du systeme que vous denoncez ! 
C'est ce que Watslawick appelle la technique de la « prescription du symptome » ; il 
s'agit de mettre I'individu dans la situation (paradoxale) d'avoir a adopter son compor- 
tement habituel, mais sous I'injonction d'une prescription externe. L'individu est alors 
oblige de changer la propre perception qu'il a de son comportement, en I e regardant en 
quel que sorte de I'exterieur. 

Ainsi unefoisou nous avions ete sol I i cites pour ameliorerle management humain d'une 
entreprise nous en etions venus a la conclusion que le centralisme excessif constate, 
venaitprioritairementdu comportement meme du dirigeant, mais quecelui-ci, non seu- 
lement n'en avait pas conscience, mais avait deja rejete plusieurs propositions de chan- 
gement le concernant. N ous deci dames alors d'accroitre a dessein les symptomes du mal 
en demandant a I'entouragedu dirigeant pendant quinze jours devenir le deranger a tout 
propos, de ne plus prendre aucune decision sans venir lui en parler, bref dejouer la depen- 
dance et I' irresponsabilite totale. Quese passa-t-il alors? 

De lui-meme le dirigeant nous appela au bout de dix jours pour nous dire que nous 
n'avions rien compris mais que lui, avait determine la cause exacte de ses problemes : 
le manqued'initiativeetde responsabilite du personnel qu'il fallait developper parl'ins- 
tauration d'un management participatif avec processus de delegation, etc. En fait I'inte- 
| resse venait, grace a I'approche paradoxale de son probleme, de trouver par lui-meme 
| (done d'accepter) les solutions a mettre en oeuvre qui, si elles avaient ete presentees par 
g un autre que lui, auraient probablement ete encore rejetees. 


Le paradoxe est le moyen le plus tranchant et le plus efficace de transmettre la verite aux endor- 
mis et aux distraits. 

Miguel de Unamuno 


Je ne connais pas de meilleure methode pourfaire annuler les mauvaises lois que de les mettre 
rigoureusement a execution. 

WlTHMAN 

j” Refutez une objection, en exagerant a I' extreme etdef agon paradoxale la critique meme 

fj dontvousfaites I'objet. Ainsi faceaun prospect qui rejette votre proposition de service 

c en disant : « M erci bien mais je travaille deja avec la societe X , etc'estun desmeilleurs 

5 de la profession », repondez dans un premier temps, en aggravant la propre critique dont 

m vous faites indirectement I'objet : « Un des meilleurs ? oui et pour nous c'est meme le 

3 meilleur. » Puis grace a cette exageration meme, retournez votre interlocuteur : « C'est 

s lui en effet qui a cree cette profession en 1930 ! N ous appartenons a ce meme cou- 

rantd'idees, mais bien suren I'adaptantaux nouvelles techniques quesont... » 



\e mieux etre un homme a paradoxes qu’un homme a prejuges. 

] ean-J acques Rousseau 


Le management et le theatre 


Le retournement paradoxal fagon Cyrano de Bergerac : 



L e vicomte : Personne ? Attendez! Jevais lui lancer unde ces traits !... II s’avance vers Cyrano qui 
I ' observe, et se campant devant lui d'un air fat. Vous... vous avez un nez... heu... un nez,.. tres grand 

Cyrano, gravement: Tres. 

L e vicomte, riant : Ha ! 

Cyrano, imperturbable: C’est tout ?... 

L e Vicomte : Mais... 

Cyrano : Ah ! non ! c’est un peu court, jeune homme ! On pouvait dire... Oh ! Dieu !... bien des 
En variant le ton, - par exemple, tenez : 

Agressif: « Moi, monsieur, sij’avais un tel nez, ilfaudrait sur-le-champ que je me Tamputasse ! » 
Amical : « Mais il doit tremper dans votre tasse : Pour boire, faites-vous fabriquer un hanap ! » 
Descriptif: « C’est un roc !... c’est un pic !... c’est un cap ! Que dis-je, c’est un cap ?... C’est 
une peninsule ! » 

Edmond Rostand 


Le management et la philosophic 

Un bon representant del 'esprit paradoxal : Denis Diderot. Extremeentout, tirailletoute 
son existence entre les lumieres de la raison et les transports de la passion et des sens, 
homme de la diversity esprit complexe, I'auteur principal de la premiere encyclopedie 
frangaise, represente bien revolution des esprits en France a la fin du xvm e siecle par- 8 
tage entre philosophie des lumieres etromantisme. Personnalite et etat d'esprit qui seront | 
sous la Revolution frangaise incarnes par Danton. I 

t> 

■ Dire que I’homme est un compose deforce et de faiblesse, de lumiere et d’aveuglement, de peti- j? 

tesse et de grandeur, ce n’est pas enfaire son proces, c'est le definir ! S 

Denis Diderot q 
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Pour resoudre les problemes | 

faut-il d'abord rechercher les causes ou | 
les solutions ? Eire Descartes ou Pascal ? > 


A pres I'observation des faits, la recherche et I'analyse des causes semblent etre le bon 
reflexe de la resolution de problemes. M ais rien n'est moins vrai quand le probleme 
implique des tiers dont la motivation vous importe. En effet, a chaque fois que vous 
demanderez « Pourquoi c'est arrive » on vous repondra invariablement « Parceque » et 
vous resterez dans la genese du probleme sans pouvoir le depasser. L' analyse causale 
chere a Descartes estun outil de reflexion personnel fondesur ledouteetnon un outil de 
dynamisation fonde sur la confiance collective : a force de demander a ses collaborateurs 
d'expliquer le pourquoi des situations, ceux-ci auront vite I'impression de s'expliquer, 
c'est-a-dire de se justifier. A nalyser selon la methode cartesienne c'est diviser une reali- 
te complexe en unites plus simples. M ais cette « strategie du salami » peut, quand elle 
s'applique a des etres et non plus a des idees, devenir la strategie de diviser pour regner ; 
car a force de devoir sejustifier sur les causes, les collaborateurs sesentiront« a-causes», 
c'est-a-dire accuses et n' auront de cesse que de faire a leur tour porter le chapeau par 
d'autres qu'eux-memes (c'est le reflexe de « la patate chaude » que I' on transmet aux 
autres quand elle nous brule trop les mains comme au rugby !) A un moment ou vous avez 
besoin de ressouder votre equipe, vous avez en fait « seme » le doute causal. 

Pour motiver votre equipe face aux difficulty, plutot que d'utiliser les approches cau- 
sal es de la reflexion, utilisez les approches solutives de I'action. Demandez « Comment 
comptez-vous faire pour redresser letir ? » etl'on vous repondra « Pour (...) je propose 
que... » D'ailleurs vous en apprendrez autant sur les causes que dans la version prece- 
dents mai s presentees sous forme de solutions elles donnent ainsi le beau role a vos col- 
laborateurs qui ne sont plus des accuses mais des sauveurs a qui vous demandez de I'aide, 
ce qui les valorise. Le probleme n'est plus alors un mur contre lequel on vient s'ecraser 
mais un tremplin sur lequel on rebondit pour reagir. 

Ainsi ledialogue: « Pourquoi n'avez-vouspasfaitvotrechiffred'affairescemois-ci ? » 
8 - « Parce que le directeur informatique m'a complique les bordereaux » devient 

I « Comment comptez-vous redresser vos ventescemois-ci ? » « En demandant au direc- 

| teur informatiquede me simplifier les bordereaux, grace a celaj'y arriverai. » 
o 

£ Ou, quand, comment ? Les dieux demeurent muets : tenez-vous en au parce que, ne vous deman- 

■S dez pas pourquoi. 


Ggthe 
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Ilfaut se contenter de decouvrir, mais se garder d’expliquer. 

Braque 


> 

£D 

z Le management et le cinema 


h U ne erreur d'analyse dans « Vincent, F ran^ois, Paul et les autres » de C laude Sautet 

:j Commentaire en voix off sur un des personnages du film, F rangois joue par M ichel 

jjj Piccoli a propos de ses relations avec sa femme qui se gatent car elle le trompe : 

■ II sentait que X lui echappait mais au lieu de se demander « pour qui ? », il se demandait 
« pourquoi ? » 

Voyez ensuite dans le film les consequences de son attitude et ce que fait son epouse. 

Pistes: lefilm dejean Cocteau, « L e testament d'Orphee », dont le sous-titre est : 
« Ne me demandez pas pourquoi » etdans lequel Jean Cocteau, qui incarneson propre 
personnage, est toujours debout et marche sans cesse, representant peut-etre la, la 
demarche de cel ui qui aspire plus a trouver des solutions qu'a analyser des causes. Normal 
pour un poete « cerveau droit ». 


MANAGER LES PROBLEMES EN PUBLIC 

2 strategies 

REFLECHIR OU FAIRE AGIR 

a haute voix en commun 

« Pourquoi ? » 

i 

« Comment faire pour... ? » 

Jr 

T 

« Parce que... » 

y 

Par la recherche des 

CAUSES... 

...et des COUP ABLES 

Par la recherche des 

SOLUTIONS... 

... etdesSAUVEURS 

C’estfaire L'HISTORIQUE 

en considerant le probleme comme un butoir 

C’est batir L 'AVENIR 

en considerant le probleme comme un tremplin 

A-causer, c ’est accuser les autres 

en leur disant « a cause de vous » 

Appeler a I’aide, c ’est valoriser les autres 

en leur disant « grace a vous » 


II y a des occasions et des causes, des pourquoi et des parce que pour toutes choses. b 


Shakespeare 


historienne, mais les passions sont actrices. 

Rivarol 
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La raison est 


Considereztoute discussion problematiqueavec un collaborateurcommeledebutd'une 
negociation. En la percevant ainsi, vous n'en serez queplus prudent etvous aurez aussi 
moins tendance a reagir, « au quart de tour ». Vous pourrez vous concentrer sur ce que 
vous voulez obtenir, au lieu de ressasser ce que vous avez sur le coeur. 


Le plus grand prix qu ’on puisse payer pour quoi que ce soit, c ’est de le demander. 

Marcel Achard 


Le management et le theatre 



L ioubov A ndreevna a T rofimov : Quelle verite ? Vous, vous voyez la verite et la contre-verite, 
et moi, on dirait que j’ai perdu la vue, je ne vois rien. Vous trouvez des solutions a toutes les 
questions importantes, mais dites-moi, mon petit, est-ce que ce n 'est pas parce que vous etes 
jeune, et que vous n’avez encore eu le temps de soujfrir pour aucune de ces questions ? Si vous 
regardez devant vous avec courage, c ’est peut-etre parce que vous ne vous attendez pas a y voir 
quelque chose d’effrayant, parce que la vie est encore cachee a vos jeunes yeux ? Vous etes plus 
courageux, plus honnete que nous, mais reflechissez un peu, soyez genereux, ne serait-ce que 
du bout des levres, et ayez pitie de moi. 

Tchekhov (La Cerisaie) 


Le management et le cinema 


L'appel a I'initiative dans « L ' argent des autres» de Christian deChalonge 

Une petite banque parisienne, la banque M irmont a perdu beaucoup d'argent dans un 
projet bidon et risque un scandale financier. Son actionnaire majoritaire, suisse, reunit 
I'equipede direction... En quels termes, le probleme est-i I pose par I 'actionnaire suisse 
aux dirigeantsdela banque filiale? 

■ L 'actionnaire majoritaire : Alors la, je vous pose la question, que comptez-vousfaire pour ren- 
verser la vapeur ? 

Commentaires : I'actionnaire ne cherche pas a connaitre les causes de la situation mais 
d' entree de jeu, n'est interesse que par les solutions a trouver. C 'est paradoxal ement une 
g ai de et une sol uti on qu' i I attend des auteurs memes de I a cri se, pi us que des expl i cati ons. 

I 

o Le management et l'histoire 

I 

g Pour concilier les deux approches causaleetsolutivede la resolution de probleme, posez 
0 regulierement comme Foch la question : « De quoi s'agit-il ? » 
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Etre creatif et se remuer 

LES MENINGES POUR INNOVER 


L'innovation est une necessity vitale : dans un mondeen perpetuel I e mutation, on nepeut 
pi us entreteni r I ' idee que ce qui marche auj ourd'hui marchera demai n. Pour qu' une entre- 
priseinnove, il fautqu'ellestimuleetreconnaisselescomportementscreatifsdeson per- 
sonnel et qu'elle mette regulierement en pratique les idees nouvelles. La creativite 
depasse la resolution de probleme car il convient d'etre creatif egalement pour ce qui est 
du developpement constant de ses atouts et non pas uniquement pour faire face aux dif- 
ficulties conjoncturelles. Pour cela I' important est de maintenir un equilibre subtil entre 
le recentrage sur ses activites de base et I'ouverture aux nouvelles tendances et sur I'exte- 
rieur. Pour innover et vous differencier reellement, utilisez en priorite votre ouverture 
d'esprit, votre imagination et votre faculte d'adaptation. Que vos pensees soient done 
toujours ouvertes a la recherche afin de preparer I'avenir. 


La necessite qui est la mere de Vinvention... 

Platon 

Je ne cherche pas toutes ces choses, maisje cherche quelque chose en elles parfois. 

Novalis 

Pour promouvoir la creativite autour de vous, adoptez alors des comportements positifs : 
informez des objectifs a atteindre. I nformez-vous des interets extraprofessionnels de vos 
collaborateurs et cherchez-y des idees transposables par anal ogie dans I'activite profes- 
sionnel le. Ne soyez pas tatillon dans les controles. Favorisez la mobilite du personnel. 
Creez un climatd'ecouteetdesympathie. Exigezdes solutions a chaque probleme pose. 
Posez systematiquement des questions. Valorisez les idees emises : en les reformulantet 
en rajoutant « ce que j'ai me dans votre idee, e'est... ». Recompensez les succes sans punir 
les echecs. Lancez des defis i ntel I ectuel s. 

■ Felicitez-vous d’ avoir fait quelque chose d’etrange et d' extravagant qui a brise la monotonie 

de votre epoque. 



Emerson t> 
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POUR DEVELOPPER UN CLIMAT DE CREATIVITE AUTOUR DE VOUS 
IL FAUT D'ABORD LEVER LESDIX CROYANCES-OBSTACLES 
A LA CREATIVITE SELON ROGER VAN CECH. 

(« Creatif dechoc » chez Business man, editions Albin M ichel) 


1. LA BONNE REPONSE : c'est-a-dire la croyance dans I'unicite de la reponse. 

En fait la plupart des problemes sont heuristiques et impliquent plusieurs solutions possibles. 


Le propre d’un grand homme t 


1 de derouter les calculs ordinaires. 

Balzac 


> 


2. CE N’EST PAS LOGIQUE, Nl NORMAL... sous-entendu, cen'est pas ma logique. Parexemple : 
les ailes des oiseaux sont battantes, done cel les des premiers avions devaient I'etre. 


La sagesse a ses exces et n ’a pas i 


besoin de moderation que lafolie. 

Montaigne 


3. SUIVEZ LES REG LES : Non, la creativite intervient si justementon enfreint les regies socialeset 
culturelles. Etsi on est spontane. 


n ’etait pas 


remue un principe, 
un principe. 


trouve quelque chose dessous. 


s’apergoit que ce 

Anatole France 


4.AYEZ LE SENS PRATIQUE, SOYEZ CONCRET : Les gens qui veulent de I'efficacite oublient 
I'aspect necessairement theorique de toute activite. Ce n'est pas parce que certaines solutions n'ont pas 
encore debouche sur la pratique que ga ne se fera pas plus tard. 


Un reve et un feu dontje peux me rendre maitre me conduisent loin des chemins faciles et 
confortables de la coherence et du sommeil decretes humains par la nature. 

William Faulkner 


5. EVITEZ L’AMBIGUITE : Si, la creativite commence d'abord par des idees. 

•r produisent le desordre. 


Ces hommes a projets et toujours mecontents, a force d' 
Sachons les eloigner a temps. 


Baron de St assart 


6 


o 


© 


6. IL NE FAUT PAS SE TROM PE R : M ais si, on ne gagne pas a tous les coups ! 



J’aime les gens distraits ; e’est une marque qu’ils ont des idees et qu’ils sont bons ; car les 
mediants et les sots ont toujours de la presence d’ esprit. 

Le prince Ch. deLiGNE 


7. J OUER C’EST PAS SERIEUX : Si, au contraire, la creativite a beaucoup de parente avec lejeu. 
T oute recreation est une re-creation. 



Le desordre est, tout en demeurant potentiellement dispersion et destruction, inseparable de 
tout ce qui est creation. 

Edgar Morin 
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8. JE N’Y CONNAIS RIEN : C'est pas grave, la plupart des inventions sontfaites par des non-specia- 
listes. A u contraire plus on est esclave d'une technique moins on est createur. 

Ily a deux categories de chercheurs dont les uns ne seraient que des manoeuvres, tandis que 
les autres auraient pour mission d’inventer. L’ invention doit etre partout, jusque dans les 
plus humbles recherches defaits, jusque dans Vexperience la plus simple. La ou il n’y a pas 
un effort personnel et memo original, il n’y a memo pas un commencement de science. 

Henri Bergson 

9. ARRETEZ DE DECONNER: Non, conti nuez, vous etessur la bonne voiede la remise en cause des 
habitudes et des prejuges. 

Lafraise croit sous l 'ortie, et lesfuits les plus salutaires prosperent et murissent surtout dans 
le voisinage des plantes de basse qualite. Et ainsi le prince a enfoui sa reflexion sous le voile 
de I’egarement ; etsans nul doute elle a grandi comme Vherbe d’ete, activee par la nuit, invi- 
sible, et d’autant plus vivace. 

Shakespeare 




10. J E NE SUIS PAS CREATIF : C'est pas de ma faute, je voudrais bien, mais moi, je suis pas fait 
comme ga. A ttention le verbe est createur. 1 1 vaut mieux au contraire favoriser et ne pas repri mer ses apti- 
tudes si petites soient-elles. 


Il, 


se passe pas de jours que , 


1 menions a l' abattoir les plus purs de nos elans. 

Miller 


Pour etre particulierement creatif sur un probl erne precis, il peut etre i nteressant d ' uti I i - 
ser des methodes volontaristes tel I es que le brainstorming (ou « assaut d'idees ») 
d'Osborn. Cette methode utilise le potentiel du groupe dans le but de recueillir le plus 
grand nombre possible d'idees detous ses membres. E lie impliquesuccessivement deux 
demarches dialectiquement differentes. La « resonnance » et le raisonnement. 


■ Un gong de bronze qu’on bat rend une resonance prolongee : lefait de battre, c’est la concep- 
tion ; la resonnance, c’est le raisonnement. 

LesQ uestions de M ilinda (Inde, v siecle) 


II s'agitd'abord d'etre feu verten accueillant (sans les juger) toutes les idees. 1 1 fautpour 
cela que les participants (des non-special istes et non les interesses eux-memes) emettent 
rapidement beaucoup d'idees (la quantite d'abord) sans faire dejugements. Puis, dans 
un deuxieme temps, il s' agit d'etre feu rouge en sel ectionnant les meilleures idees emises. 
Des specialistes cette fois-ci se reunissent (souvent) pour filtrer, apres de longues ana- 
lyses, les idees accumulees en phase feu vert pour neconserverqueles meilleures. 

Nos meilleures idees viennent des autres. 


Le management et la peinture 


Piste: Rene M agritte, « La culture des idees », 1928. 
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DECIDER ET ACIR 


Lever les principaux 

FREINS A L' ACTION 


Les principaux freins a I'action sont « I'embarras » du choix et la multiplicity des rai- 
sons d'agir, la recherche de la securite, les hesitations et I edoute, la peurdesetromper, 
les scrupules, le scepticisme, la deliberation et les conseils, la faiblesse et I'impuis- 
sance, la meconnaissance de soi, les succes et le repos. 


Les raisons d’agir sont comme les rouages d’une machine. Plus il y en a, plus la machine est 
fragile. 

Lessing 

A la guerre, la maxime « securite d’abord » mene tout droit a la mine. 

Winston Churchill 

(...) Quand les homines ont balance longtemps a entreprendre quelque chose, par la crainte de 
n’y pas reussir, Vimpression qui leurreste de cette crainte fait, pour V ordinaire, qu’ils vonttrop 
vite dans la conduite de leurs entreprises. 

Cardinal de Retz 

Les hommes d’ action peuvent malaisement etre sceptiques ou se retrancher dans un pessimis- 
me tout negatif. 

EmileFAGUET 

On sait que, dans toute deliberation, notre dernier desir est notre volonte, et que c ’est notre der- 
nier jugement qui forme notre opinion. Celui qui n ’a qu ’un desir ouqu ’une opinion est un homme 
a caractere. 

Rivarol 

5 

Un defaut qui empeche les hommes d’agir, c’est de ne pas sentir de quoi ils sont capables. 'jjj 

Bossuet I 

o 

TJ 

Les victoires trop completes brulent Vame des vainqueurs ; leur premiere ivresse tombee, elles £ 
brisent le ressort de la volonte, elles lui enlevent sa raison d’agir. » 


Romain Roll and @ 


En casd' irresolution, utilisez done la parole commedeclencheur del'action. Commele 
verbe est createur on peut finir par seconvaincresoi-memeet, entraine par ses paroles, 5 

se mettre dans I ' obi i gati on de I es real i ser. P arl ez I e pi us souvent avec des verbes d'action, □ 

e'est-a-direavee les elements du langagequel'on retient le plus et qui incitent a Taction. * 

Par exemplefaites formuler les attentes des participants a vos reunions ou a vos forma- ^ 

tions en termes de verbes d'action : « Que souhaiteriez mieux savoir faire a Tissue de ® 

cette formation ? » De meme, face a quelqu'un qui se plaint en decrivant constamment 
des situations negatives, demandez-lui deformuler ses griefs en termes de verbes d'action 
positifsetnon plus de description d'etats d'ame. Utilisez aussi des verbes d'action pour 
definir des objectifs operationnels. M aisn'abusez pas etnefaites pas de la parole un sub- 
stitut definitif del'action. II y a aussi, bien sur, de saines limites a I'action, cellesdevou- 
loir d'abord etre et jouir. Etl'on peutsedemander si e'est touj ours un reel inconvenient 
den'avoir rien fait. 



Les gens ne devraient pas toujours tant reflechir a ce qu’ils doivent faire, ils devraient plutot 
penser a ce qu’ils doivent etre. S’ils etaient seulement bons et conformes d leur nature, leurs 
oeuvres pourraient briller d’une vive clarte. 

MaitreEcKHART 

Evidemment purler ne devrait etre qu’un moyen d’agir (...) Mais, tant qu’on ne peut pas agir, 
e'est deja faire quelque chose que de parler (...) 

Roger Martin du Card 


Le management et l'histoire 


■ Robespierre a dit hardiment qu 'il n ’avait rien fait au 2 septembre. En actes, rien, cela est vrai. 
Mais, en paroles, beaucoup, et ce jour-la, les paroles etaient des actes. 

J UlesMlCHELET 


Sous la IV e Republique, le Rassemblement du Peuple Frangais cree par le general de 
Gaulle a dure. Par manque de perseverance dans I'action, ses deputes s'integreront pro- 
gressivement au systeme et aux autres partis qu'ils denongaient pourtant. 


■ On peut camper sur une position en attendant la soupe, mais on ne peut remporter la victoire 

sans combattre. Ceux qui ne voulaient pas combattre sont alles a la soupe. 

CharlesDE Gaulle 


S M erne probleme pour les generaux et marechaux d' Empire combi es de dotations et qui 
1 renaclerentdeplusen plus a reparti r pour de nouvelles campagnes. 


I Le management et le cinema 

@ Piste: Voir lefilm « L'irresolu » dej ean-Pierre Ronsin avec Vincent Li ndon 
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Faire son possible ? 

Ou chercher a faire I'impossible ? 


Agir, necessite la plupart du temps de croire en I'impossible, c'est-a-dire d'abord d'avoir 
lafoi. M aisnevousdispersez pasetne croyez pas dans tout. Concentrez votrefoi dansune 
idee « fixe ». Et donnez le meilleur de vous-meme : qui peut de son mieux, peut le plus. 


Ilfaut une certaine proportion entre les actions et les desseins qui les produisent : les actions 
ne font jamais tous les effets qu’elles doivent faire. 

I (...) Rien n’est impossible : il y a des voies qui conduisent a toutes choses ; et si nous avions 
I assez de volonte, nous aurions toujours assez de moyens. 

La Rochefoucauld 

Si c’est possible, c’est fait ; si c’est impossible, cela sefera. 

Calonne A Marie-Antoinette 
Distinguer l ’extraordinaire de I’impossible. 

Cardinal deRETZ 

La France doit redouter egalement les gens qui ne sont capables de rien et les gens qui sont 
l| capables de tout. 

AdolpheTHiERS 

Le genie : s’attaquer a I’impossible avec les moyens de 1’ ordinaire. 

Thierry Maulnier 

Seuls les mediocres sont toujours a leur maximum. 

Somerset Maugham 

V ous croi rez d' autant pi us faci I ement a I ' i mpossi bl e que vous ne serez pas tente de dra- 
matiser les consequences de vos actes et de vous laisser aller a la memoire des echecs, § 
aux repentirs et aux remords. Cela vous sera d'autant plus facile a faire qu'auparavant I 
vous vous serez dit que gagner c'est aller aussi loin que vous lepouvez en utilisanttout | 
cedontvousdisposez. Etnon pas battrequelqu'un ou atteindreun objectif a tout prix. § 


II vaut bien mieux fair 


repentir, que se repentir ( 


ne rien faire. 

Machiavel 


Ne te preoccupe que de I’acte, jamais de ses fruits. N’agis pas 
laisse pas non plus seduire par V inaction. 


du fruit de l’t 
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Les consequences de ce qu \ 


La Bhacavad-Gita a 

n ne fait pas sont les plus graves. h 

Marien 5 


Le management et l'histoire 

U n repentir, le lendemain de la nuit du 4 aout 1789 ou les nobles firent, un peu trop spon- 
tanement, abandon de leurs privileges : 



Messieurs, qu’est-ce que nous avons fait ? 

Armand de Contaut, due deBiron 

Vous n 'avez ni souliers, ni habits, ni chemises, presque pas de pain, et nos magasins sont vides, 
ceux de Vennemi regorgent de tout. C’est a vous de les conquerir. Vous le voulez, vous le pou- 
vez, partons ! 

Napoleon Bonaparte a ses soldats a Toulon, le 29 mai 1796 au demarrage de ce qui allait 
etre la premiere campagne d’halie et T envoi de VAigle. 

La politique est Tart du possible. 
Leon G am B etta devenu « opportuniste » 


M obiliser ses troupes e'est pouvoir dire comme I'Adjudant Pericard, le 8 avril 1915 : 
Debout les morts ! (A cet appel, les blesses se redressent et chassent I'envahisseur). 


Le management et le cinema 

La resistance a I' occupation allemande, pendant la Seconde Guerre mondiale, nefutpas 
uniquement le fait de heros celebres. A cote de ceux-ci va se lever, anonyme et modes- 
te, unearmeedes ombres qui fournira I'essentiel deseffectifsdela Resistance. C'estce 
querevelebien lefilmdej ean-Pierre Melville, « L'armee des ombres ». Nesous-esti- 
mez pas I ' armee des ombres de votre entrepri se ; el I e reste mobi I i sabl e dans I a cri se. 


I C’est un leurre de croire que les gens moyens ne sont capables que d’actes moyens. 

Georges Bern anos 

Soyons realistes, demandons T impossible. 

Slogan de M ai 1968 a Censier 

I 

P Le management et la peinture 


Piste: Rene M agritte, « L'idee fixe », 1927. 
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Devenir undecideur 


Pour decider, sachez rompre avec I'habituel, le passe, le confortable : dans de-cision, il 
y a etymologiquement la scission, la rupture. La psychanalyse montre que le developpe- 
ment psychique se fait au prix d'une serie de ruptures qui vont du sevrage a la crise oedi- 
pienne. Pour decider sainement, tenez-vous constamment en etat de receptivite a votre 
environnement, ouvrez-vousa I'actualite et analysez regulierement comment toutenou- 
vel I e i nf ormati on peut modi f i er ponctuel I ement d' and ennes deci si ons meme excel I entes 
et influencer I'avenir : pensez global ement et agissez local ement avec souplesse et pre- 
cision. Pour eviter les decisions impulsives, rassemblez toutes les informations utiles, 
meme cel I es qui contrarient vos projets. Et utilisez ces informations pour eprouver vos 
intuitions. De meme, suscitez les reactions preambles de votre entourage mais gardez la 
responsabilite finale du choix. Un vrai decideur prend un minimum de decisions, mais 
au bon moment etfondees sur les meilleures informations possible. Pour decider, sous- 
trayez tout ce qu'il ne faut pas fai re de tout ce qu'il vous est possi bl e de fai re. 

L’ action est la negation de tous les possibles moins un. 

Edouard He rriot 

L’acte fondamental d’une vie est de decider ce qui est important et ce qui ne Vest pas. 

HenryDE Montherlant 

La decision a besoin d’un esprit de maitre ; et il est sans comparaison plus facile defaire ce 
qu’on est, que d’imiter ce qu’on n’est pas. 

Louis XIV 

La decision est souvent l’ art d’etre cruel a temps. 

H.Becque 

8 

Le processus de la decision est evolutif et peut etre divise en sept phases qui consistent f 

successivement a classifier le type de probleme dont il s'agit, definir sa veritable nature, | 

specifier ce que I'on attend de la solution, decider ce qu'il fautfaireen priorite et dans ° 
I' ideal, adapter aux circonstances la solution retenue, la faire appliquer par les bonnes | 
personnes, et control erses effets par un retour d' informations. Tout ceci impliquede refu- | 
ser de se laisser porter par les evenements ce qui nous fait differer sans cesse nos actions. © 


Par la 


Tout a I’heure », 


-ive a la 


« Jamais ». 
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Miguel de Cervantes 

□ 

Ilya tres loin de la velleite a la volonte, de la volonte a la resolution, de la resolution aux choix 
des moyens, du choix des moyens a T application. h 

Paul de Condi, cardinal deRetz ® 

Ne remets pas a demain ce que tu peuxfaire aujourd’hui. 

Proverbefort ancien qui remonte, dit B laise de M ontluc 
a A lexandre le G rand qui en avait fait sa devise. 

On ne saurait mieux comparer Vabsurdite des demi-mesures qu’a celles des mesures absolues. 

COURTELINE 

Plus une decision est difficile a faire passer, plus il faut faire attention a la maniere 
dont on la fait passer... 

Peter Drucker 


Le management et l'histoire 


Un differe mortel, celui de Cesar aux ides de mars: Sur le chemin qui le conduit au 
Senat, on tente d'avertir Cesar du piege dans lequel il va tomber. Un homme lui remet 
meme une lettre qui denonce la conspiration. M ais Cesar la neglige en disant « A demain 
les affaires ! » On retrouvera cet avertissement sur son cadavre. 

En mati ere de decision, il fautbannirl'orgueil qui estdoublementun mauvaisconseiller, 
soit qu'il nous fait differer d'agir par peur de reveler aux autres ses faiblesses, soit qu'il 
nous fait prendre des decisions de prestige. De ce point de vue, redoutez des assertions 
du type : « Les consequences de cette decision sont difficilement mesurables mais c'est 
quand meme utile pour I'image de I'entreprise ». Resistez aussi a I a tentati on deremettre 
en cause tout de sui te I a deci si on que vous venez de prendre : meme si votre decision est 
douteuse elle donnera de bons resultats si seulement vous etes convaincus. Inversement 
une bonne decision sera vouee a I'echec si vous ne surmontez pas vos doutes. Ou si vous 
confondez action et agitation. Attention aux demi-mesures. 


S 

I 

p 

1 



Quand une fois j’ai pris ma resolution, je vais droit a mon but etje renverse tout de ma robe 
rouge. 

Cardinal de Richelieu 

Gardez-vous de demander du temps, le malheur n ’en accorde jamais. 

M IRABEAU, le 26 septembre 1789 


0 
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Prendre et garder 

L INITIATIVE 


Nesoyez pas conformiste, saisissez les opportunities ou plutotprovoquez-lesetcreez de 
I'imprevu : c'estleseul casde reaction acceptable, maisil impliquequ'au prealablevous 
ayez une capacite d'analyse rapide des evenements et de ce qu'ils peuvent vous appor- 
ter. Ensuitegardez I'initiativecar lorsque vous etes sur la defensive les resultats sont sou- 
vent laborieux et mediocres. Pour cela agissez sans reagir. Face aux evenements ou en 
negociation, reagir vous empechede prendre du recul, d'etre vigilant. Face a des inter- 
locuteurstropemotionnelsqui eux, reagissentetsedemasquent, gardezvotre sang-froid 
et vous garderez I'initiative. A condition de trouver votre meilleur theatre d'action. 


Courez tous apres le chien, jamais il ne vous mordra ; buvez toujours avant la soif, et jamais 
elle ne vous adviendra. 


Dans les grandes affaires, on doit moins s ’appliquer afaire naitre des occasions, qu ’a profiter 
de celles qui se presentent. 

(...) Les occasions nous font connaitre aux autres, et encore plus a nous-memes. 


Pour aider votre entourage a s' engager eta prendre des initiatives : expliquez-lui ce qu'il 
fautfaire, comment I efai re, et comment en tirer tout a la fois profit et pi ai sir. 


Nous guidons les affaires en leurs commencements et les tenons a notre merci : mais par apres, 
quand ils sont ebranles, ce sont eux qui nous guident et emportent, et avons a les suivre. 


Certains declarent que le succes ne peut naitre que de 1’ exploitation de circonstances favorables. 
Ilfaut done d’abord les provoquer. 

(...) Face a Vevenement, e’est a lui-meme que recourt I’homme de caraclere. Son mouvement 
est d’imposer a Faction sa marque, de la prendre a son compte, d’enfaire son affaire. 


Francois Rabelais 


La Rochefoucauld 


Tel meurt obscur, a qui il n ’a manque qu ’un autre theatre. 

Denis Diderot 


Montaigne 


Charles de Gaulle @ 


Mieux vaut pour chacun sa propre loi d' action, me me imparfaite, que la loi d’autrui, meme bien 
appliquee. 
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La Baghavad-Gita (livre sacrede I’lnde) 
Agis toujours de maniere a pouvoir eriger le principe de ton action en maxime universelle. 

Kant 


3 

Q 


Pour prendre I'initiative, agissez comme un tireur a I'arc : prenez d'abord le temps de 
bien viser en bandantau maximum I'arc, puis decochez votreflecheau moment oppor- 
tun. La premiere phase vous sera donnee dans la vie de tous les jours par la reserve que 
vous devez apporter a vos projets et a leur preparation. La deuxieme par votre sens des 
opportunity. Avantde prendre une decision touchantplusieurs services, prenez le temps 
de reperer et de mobi I i ser vos allies et de reduire vos opposants puis f oncez. C ar si vous 
annoncez trop tot vos decisions a venir, vous donnerez I e temps aux contestataires de se 
coal i ser. Laissez plutot vos idees incuber au frais et au secret. 



Les hommes qui meditent quelque entreprise doivent d’abord s ’y disposer par tous les moyens, 
pour etre en etat d’agir a la premiere occasion. Et comme ces dispositions faites avec pruden- 
ce doivent etre ignorees, ils ne peuvent etre accuses de negligence si V occasion ne se presente 
pas a eux. Si elle arrive enfin, etqu’ils restent dans V inaction, on juge ou que leurs dispositions 
n’etaient pas suffisantes, ou qu’ils n’en ontfait aucune. 

Machiavel 

La decision est une belle chose, mais le vrai principe fecond, par consequent le vrai principe 
artistique, c’est la reserve. 

Thomas Mann 

Ilfaut se decider, agir et se taire. 

Benjamin Constant 

A droit aller, nul ne trebuche. 

Devise des Thomelin 


Le management et l'histoire 


Dans des moments de« cohabitation », il n'est pas forcement bon de prendre des initia- 
g tives : les F rangais etaient tres satisfaits de la cohabitation. M itterrand et Chirac en 1986 
■fl durent done eviter de s' affronter ouvertement. M ais cette situation ne peut profiter a celui 
| qui gouverne et qui est done expose aux critiques, a I'epoque Jacques Chirac, 
o 

£ Contrairement a ce qui se passe dans les westerns, c’est le premier qui degaine qui est mort. 


jo E douard Balladur, d propos de la cohabitation de 1986. 
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Etre entreprenant 


C'est la conscience tranquilled'unecertaine force, celle de I'abTmeainsi qued'uneespe- 
rance preci se qui rend I ' homme entreprenant. Soyez entreprenant en sachant prendre des 
initiatives et des risques. Et en etant entreprenant, vous batirez. 



Les esprits originaux ont un sentiment naturel de leurs forces qui les rend entreprenants meme 
sans qu’ils s’en apergoivent. 

F ONTENELLE 

(...) les hommes entreprenants sont un peu etourdis. L’action exige de lajeunesse, de I’espoir, 
de 1' aveuglement. 

Chardonne 

Le probleme profond de la societe frangaise, ce n’est pas I’emploi, ce n’est pas la paix sociale, 
c’est Vabandon de I’esprit rentier. Si nous voulons survivre, ilfautjouer Vavenir, c’est-a-dire 
V esprit d’entreprise. 

Michel Crozier 


Si les hesitations a surmonter pour entreprendre sont nombreuses, ne vous laissez cepen- 
dant pas abuser par la suresti mation des difficulty. A insi , pour demarrer une nouvelle acti- 
vity acceptez de commencer petit et de rester un temps modeste. Ne vous laissez pas 
impressionner par les pseudo-tickets d'entree : la plupart des recherches de fonds fait 
echouer les projets, alors qu'il ne faut souvent qu'un bureau et un telephone pour com- 
mencer a vendre une competence. Ce n'est pas parce que les moyens d' action sont modestes 
que les resultats obtenus ne peuvent pas etre considerables. « Small is beautiful », 



(...)je hais ces cceurs pusillanimes qui, pour trop prevoir les suites des choses, n ’osent rien entre- 
prendre. 

Moliere 

II faut renoncer aux grandes choses, ou ilfaut les preparer par des moyens simples et ouverts. 

J.Necker c 

II n ’est pas necessaire d’esperer pour entreprendre ni de reussir pour perseverer. f 

Guillaume l^deNassau ditleTaciturne I 

o 

Un amour, une carriere, une revolution : autant d’entreprises que Von commence en ignorant ^ 
leur issue. o 

J ean-Paul Sartre 2 

© 
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Developper son savoir- 

faire ET LE FAIRE S AVOIR 


Comment faire ? Le veritable savoir-faire est tout a la fois discret mais sur de lui, per- 
severant, energique, idealiste, lucide et realiste. 

La parfaite valeur est de faire sans temoins ce qu ’on serait capable de faire devant tout le rnonde. 

La Rochefoucauld 

I Les meilleures actions s’alterent et s’affaiblissent par la maniere dont on les fait, et laissent 
meme douter des intentions. Celui qui protege ou qui loue la vertu pour la vertu, qui corrige ou 
qui blame le vice a cause du vice, agit simplement, naturellement, sans aucun tour, sans nulle 
singularity, sans faste, sans affectation ; il n’use point de reponses graves et sentencieuses, 
encore moins de traits piquants et satiriques ; ce n ’est jamais une scene qu ’iljoue pour le public, 
c’est un bon exemple qu’il dome, et un devoir dont il s’acquitte ; il ne foumit rien aux visites 
des femmes, ni au cabinet, ni aux nouvellistes ; il ne donne point a un homme agreable la 
matiere d’un joli conte. Le bien qu’il vient de faire est un peu moins su, a la verite ; mais il a 
I fait ce bien : que voudrait-il davantage ? 

La Bruyere 

Il n’y a vraiment que les hommes forts qui sachent que ce qu’ils font n’a pas d’importance. 

Jaloux 

Qui peut tout dire, arrive a tout faire ! Cette maxime est de Napoleon et se comprend. 

Balzac 

Rien n’ est fait tant qu’il reste quelque chose a faire. 

Romain Roll and 

Q ue f ai re ? Tel I e est I a grande questi on des hommes d' acti on . C herchez a f ai re sans deve- 
5 nir un homme a tout faire. Cen'est pas parcequ'on ne peut pas tout faire qu' on nepeut 

1 rien faire. Evitez les attitudes binaires et suicidaires du tout ou rien. Et ne cherchez pas 

I a etre parfait. 


Cultivons notre jardin. 
VOLTAIRE (notre jardin c’est le monde qu’il faut developper) 



Tachons chacun a faire quelque chose qu’un autre n’ait pas fait avant nous. 

Sainte-Beuve 

Le travail de I’homme, la fonction divine de sa liberte, le but de sa vie, c’est de construire sur 
la terre a I’etat d’ceuvres reelles, les trois notions ideates, c’est defaire chair le vrai, le beau et 
le juste (...) 

Victor Hugo 

L’ oeuvre qu’on portait en soi parait toujours plus belle que celle qu’on afaite. 

Alphonse Daudet 


Peut-on se fai re soi-meme? Ou doit-on accepter seslimites? (voir chapitre XIV, 1). La 
premi ere voi e augmentera I ' esti me que vous aurez de vous-meme mai s vous I ai ssera sans 
repos. La deuxieme voie vous apportera quietude et sagesse mais peut s'accompagner 
de la tristesse du renoncement. Peut-etre y a-t-il la deux ages de la vie ? Alors pour 
construire votre carriere, soyez auteur de votre vie (les Anglo-Saxons diraient un self 
made man) et construisez-vous en vous degageant de toute filiation lourde (ni esclave, 
ni notable). M aisensuitepourtirer pi eine satisfaction de votre « niveau » de vie atteint, 
soyez acteur de votre bonheur. 



II existe de par les chemins une race de gens qui, au lieu d’ accepter une place que leur offrait 
le monde, ont voulu s 'enfaire une tout seul, a coup d’audace ou de talent. 

Jules Valles 

Nous avons (...) ete amenes par les circonstances a mettre aujour les relations de I’etre avec le 
faire dans la perspective de notre situation historique. Est-on ce qu’on fait ? Ce qu’on sefait ? 
L’est-on dans la societe presente, oil le travail est aliene ? Que faire, quelle fin choisir 
aujourd’hui ? et comment faire, par quels moyens ? 

(...) Seules les choses sont : elles n ’ont que des dehors. Les consciences ne sont pas, elles sefont. 

Jean-Paul Sartre 


Le management et l'histoire 


Mon nom, je le commence et vousfinissez le votre ! 
Voltaire, au chevalier de Rohan plein de mepris pour ce bourgeois « qui n’a meme pas un 


(...) ces precurseurs du Risorgimento eussent prefere attendre Vheure ou I’ltalie, suivant un mot g 
prononce depuis, pourrait « se faire elle-meme » (Fara da se). jjj 

Louis Made lin I 

o 

II est grand, surtout pour etre ne de lui seul, pour avoir su, sans autre autorite que celle de son jo 
genie (...) se faire obeir par 36 millions de sujets (...) S 

u 

C HATEAUBRIAND parlant de Napoleon Bonaparte @ 
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¥ AIRE DES CHOIX POUR 
ETREEFFICACE 


3 

Q 


Choi sir c'est permettre a sa volonte de se realiser en se mettant en situation de faire ce 
quel'on a decide defaire. Celui qui croitau « naturel » del'homme(chapitreXIV) pense 
done quel'hommen'echappe pasalacausaliteetaudeterminismeetestdonc incapable 
de choix reels. Pour devenir un manager capable de choix veritables, faites davantage 
appel a votre esprit moral qu'a votre esprit logique et scientifique, car la science qui pos- 
tule que tout fait a une cause, est par essence meme determi niste. U n esprit par trap scien- 
tifique tiendraque nos decisions volontai res sontdesfaitsetqu'en consequence el I esont 
forcement des causes qui les determined rigoureusement (et qui nous echappent). Un 
esprit moral, par contre, fonde la responsabilite sur le libre arbitre. 


Le plus grand de tous les projets est celui de prendre parti. 

Vauvenarcues 

Gouverner, c’est choisir. 

Due F rangois 6 aston de L t vis repris par Pierre M endes France le 3 juin 1953 

Le trop d’ expedients peut gdter une affaire : 
On perd du temps au choix, on tente, on veut tout faire. 

N’en n’ayons qu’un, mais qu’il soit bon. 

La Fontaine 

Choisir, c’est sans cesse rejeter celui que tu es, pour celui que tu pourrais etre. C’est Vesprit 
I d’aventure. 

Paul La Cour 

Pour etre efficace, choisissez cequi peut voussatisfaireau moi ndre effort ou vous rap- 
g porter le plus avec le moins d'investissement. C'est la definition meme de I'efficacite, 

f science des effets maximaux. Son oppose etant la perfection de celui qui, voulant tout 

| reussir, ne veut jamais choisir de priorites. Choisir c'est done accepter I' imperfection, 

° etant entendu qu'il ne s'agit souvent que de retenir la moins mauvaise solution. M ais 

| pour y arriver, il faut savoir discerner. Et si la raison n'est pas suffisante pour y reussir, 

| ne pas hesiter a faire appel a son cote le plus intuitif (...ou instinctif). 

© 




Entre deux maux, ilfaut choisir le moindre. 

L' imitation dej ESUS-Christ (Adage que Von prete egalement a Socrate expliquant par la 
pourquoi il avait pris une femme de tres petite taille). 

Imaginer, c’est choisir. 

Jean Giono 

L’homme qui refuse de choisir parce que tout le seduit invoque souvent sa « nature artistique ». 
Comme si un Dante, un Wagner, un Rodin n ’avaient pas su choisir, prendre un parti, et renon- 
cer aux autres. 

J ulien Benda 


Le management et le cinema 


« Lechoixde Sophie » d' Alain Pakula 

Ce film montre comment une jeune polonaise, Sophie Zawistowska (jouee par M eryl 
Streep) dut pendant la Deuxi erne Guerre mondiale, se resoudreafaireun choix qu'elle 
ne se serait jamais crue capable defaire, celui de choisir lequel de ses deux enfants elle 
acceptai t de voi r deporter en camp de concentrati on. Choisir c'est aussi accepter d' avoi r 
mauvaise conscience (et de prendre conscience qu'il y a des degres dans I'horreur). 



II est difficile de decider si l’ irresolution rend I’homme plus malheureux que meprisable ; de 
meme s ’il y a toujours plus d’inconvenients a prendre un mauvais parti, qu ’a n ’en prendre aucun. 

La Bruyere 

Le veritable secret de la vie est de s’interesser a une chose profondement et a mille autres suf- 
fisamment. 

Hugh Walpole 


Le management et le theatre 


Ilfaut qu’une porte si 
M USSET a donne ce titre a l 


t ouverte oufermee. 
me de ses comedies. 


Le management et l'histoire 


Un refusde choix inefficace : le 2 juin 1969, au lendemain du premier tour des elections 
presidentielles, le Parti Communiste refuse de choisir « entre C harybde et Scylla » c'est- 8 
a-dire entre Pompidou et Poher, faisant indirectement gagner le premier alors que I'elec- I 
torat communi ste pouvait se senti r pi us proche du second. V iei I le tradi ti on depuis T horez | 
qui refusa, en 1934, « d'avoir a choisir entre la peste et le cholera ». ° 

§ 

C’est bonnet blanc et blanc bonnet. ® 


Jacques Duclos q 
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Engagement 

OU NEUTRALITE ? 


S'engager c'est tout a la fois discerner I'importance d'une situation et s'en sentir res- 
ponsable, faire des choix, se rendre disponible pour selectionner I'action et la mettre en 
oeuvre. C'est sortir de sa reserve prudente trop souvent legitimee par la philosophie du 
bonnet blanc, blanc bonnet etqui a force de neutralite, finit par s'apparenter a la lache- 
te. N e soyez pas un eternel reserviste de I'entreprise qui, a force de se mettre en reserve 
de la republique, rejoue en permanence le scenario de I ' attente sterile et mesquine du 
film de Valerio Zurlini « L e desert des tartares » ; au contraire, jouez un role et 
« enrolez-vous ». S'il est important de savoir s'engager opportunement en ecartant les 
sirenes de la neutrality il peut I'etre de meme de savoir se desengager a temps. D'une 
fagon generale cependant, ne vous engagez pas au nom de votre societe si vous pensez 
que celle-ci a la moindre chance de ne pas vous soutenir. 

(...) Je suis engage, au sens materiel du terme, comme un soldat qui a signe son engagement. 
Que la passion politique m ’entralne ou m 'egare, il n ’en reste pas moins que je suis engage dans 
ces problemes d’en bas, pour des raisons d’en haut. 

Francois Mauriac 

Se trouver desengage de la necessite qui bride les autres. 

Montaigne 

En gardant ma neutralite, je me condamne a marcher seul, car l ’homme neutre n ’est jamais bon 
pour ami ni ennemi. 

Pedro Calderon de La Barca 

Quiconque veut etre en bons termes avec tous perdra rapidement le sens du droit chemin. 

Ivan Franko 

La quietude... c’est le bien de ceux qui ont a jamais choisi une part de leur destin, et rejete 

5 Colette 

k Dans ses engagements, I 'homme d'entreprise ne doit pas se limiter a sa seule entreprise. 

E N ous sommes tous responsables de ce qui se passe a notre epoque et s'en desinteresser 

| c'estdeja unefagon de s'engager. Managers, engagez-vous en eel ai rant I' opinion e'est- 

| a-dire en redigeant des articles dans des revues professionnelles, en faisant des confe- 

| rences, en formant les autres, en participant a des jury s, a des associations et a des groupes 
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de pression, en prenant position sur les problemes actuels. Cultivez done un ou deux 
engagements hors entreprise qui vous fasse prendre du large et de la hauteur mais sans 
vous egarer. C'est votre role de vigie. 



Outre mon interet ma parole m’ engage. 

Rotrou 

(...) Von a vu des ecrivains, blames ou punis parce qu’ils ont loue leur plume aux Allemands, 
faire montre d’un etonnement douloureux. « Eh quoi ? disent-ils, ga engage done, ce qu’on 
ecrit ? » (...) Pour nous (...) Vecrivain (...) est « dans le coup », quoi qu’il fasse, marque, com- 
promis, jusque dans sa plus lointaine retraite. 

J ean-Paul Sartre 


Le management et l'histoire : 

les engages volontaires de 1792 et la legon de Valmy 


En 1791 et 1792 la France de la Revolution qui manque desoldats, faitappel aux enga- 
ges volontaires. Le20 septembre 1792 pres decent mi lie deces hommes dont les deux 
tiers n'avaient pas 25 ans, regurent alors leur bapteme de feu et montrerent leur fougue, 
leur courage et leur abnegation en tenant en echec plusdequinzeheures I'armeela mieux 
entraineedu monde, I'armeeprussienne. 

La legon managed al e de cet evenement est que I e sens de la mission et les necessites de 
I'heureclairement affirmees peuvent suppleerefficacementa I' inexperience, a I'indivi- 
dualismeombrageux eta I'absenced'espritmaison pourconduirea la reussite. A condi- 
tion de canaliser I'energie et I'abnegation des hommes de bonne volonte dans des 
structures organisationnelles fortes ou les managers conscients de leur role, sans etats 
d'ame, sachent eux-memes s'imposer et se faire obeir. Ilya souvent une legitimite due 
aux crises qui permet de mobiliser les moins aptes et les transformer en veri tables heros. 

Un appel historique a s' engager, celui du general de Gaulle le 18 juin 1940 : 

I Moi, general de Gaulle, actuellement a Londres, j 'invite les officiers et les soldats frangais qui 
se trouvent en territoire britannique ou qui viendraient a s’y trouver, avec leurs armes ou sans 
leurs armes, j 'invite les ingenieurs et les ouvriers specialises des industries d’armement qui se 
trouvent en territoire britannique ou qui viendraient a s 'y trouver, a se mettre en rapport avec 

Charles de Gaulle - Appel du 18 juin 1940 g 

1 

Un appel historique a se desengager : celui de Raymond Cartier dans son article du | 
29 fevrier 1964 dans Paris M atch « La CorrezeplutotqueleZambeze. » o 


18 
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Promettre et tenir 

SES PROMESSES 


Promettre uni lateral ement est une f agon de f ui r dans I e f utur une real i te presente a I aquel- 
le on ne pense pas pouvoi r fai re face. C 'est done soi t une manifestati on de fai blesse i mpo- 
see par les evenements, soit une tentative deliberee de manipulation. A moins de la 
structurer sous forme de regie du jeu negociee dans lequel cas elle devient un mode 
d'echanges etd' engagements reciproques. Ne promettez pas a seulefin de vous echap- 
per d'une demande inattendue ou d'un face-a-face trop dur ; demandez plutot une sus- 
pension de seance ! D'ailleurs promettre peut decevoir des esperances plus ambitieuses. 



Le roi n’a rien promis, j’ose tout esperer. 

Hen ault 

On promet beaucoup pour se dispenser de donner peu. 

Vauvenarcues 

La vraie generosite envers I’avenir consiste a tout donner au present. 

Camus 


Si neanmoins vous voulez vraiment promettre, soitdonnez un acompteimmediat, preu- 
ve de votre determination, soit faites-le en restant vague par exemple en vous engageant 
sur des moyens, un effort ou une bonne volonte (ce qui ne veut pas dire se contenter 
d'essayer), plus que sur des resultats. Et pour prevenir les eventuelles reactions nega- 
tives a votre tentative d'influenciation par une promesse, commencez par prendre la pre- 
cauti on de di re ouvertement que vous vous attendez a ce que I ' i nf ormati on ou I a promesse 
que vous allez donner soient ressentiescommeun chantage, et que vous excusez a I'avan- 
ce la mauvaise interpretation que I 'on risque defaire de vos propos. 


6 


o 


Nous promettons selon nos esperances, et nous tenons selon nos craintes. 

La Rochefoucauld 


| M ais surtout il vous faudra vous rappeler de vos engagements et les tenir ou vous ne 
| serez plus credible. U ne promesse faite d'envoyer un article de presse, un numero de 
@ telephone... et dans les 24 heures cela doit etre realise. Prenez en compte les cultures par 


exemple anglo-saxonnes ou la tenue de ses engagements est une exigence de premier 
f ordre : par exemple le serment fait a une epoque par tout visiteur entrant sur le territoi- 

> redes USA, pouvait apparaTtre comme naif. Maisil permettait a la justice americaine, 

§ en cas de parjure, d'appliquer alors les peines les plus lourdes. 

h Tenez vos engagements a n'importe quel prix. Tenir ses promesses en entreprise c'est 

c par exemple ne pas tromper les clients sur la qualite des services et des produits qu'ils 

5! achetent, et respecter par exemple les delais de livraison. C'est pour cela que le moins 

5 couteux c'est encore d'apprendre a dire non aux demandesqui voussemblentaleatoires 

i a tenir et dans bien des cas de demander qu'on vous laisse d'abord un temps de reflexion. 

^ Puis si vous acceptez, donnez-vous une marge de securite quitte a la lever plus tot que 

prevu (par exemple en livrant avant). 

Promettre et tenir mene les gens bien loin. 

Marivaux 

Je puis deliberer et choisir, mais non revenir sur mes pas quand j’ai choisi. 

Musset 

Le management et l'histoire 



Des promesses historiques tenues... 

Le general Leclerc qui fit en mars 1941, a ses soldats, le serment de Koufra « Nous ne 
nous arreterons que quand le drapeau frangais flottera aussi sur M etz et Strasbourg ». 
Avec sa deuxiemeDB il libera effectivement Paris puis Strasbourg. 

...et d'autres moins bien tenues 



Vous serez surpris par I’ampleur et la rapidite du changement. 

Valery Giscard d'Estaing en 1974 

Le Verbe ne s 'est pas fait chair, dufait de la disproportion entre des realisations incontestables 
mais modestes et un discours ambitieux, englobant, s’appuyant sur des montagnes de rapports 
dont les propositions ne connaitront pour la plupart aucun commencement d’ execution. 

} acques Lesourne (a propos du septennat de Valery Giscard d’Estaing) 


Sachez vous engager publiquement face a vos collaborateurs qui percevront alors mi eux § 
votre determination. Maisil vous faudra alors reussirou gare a votre credibilite. 1 

I 

0 

Le management et la peinture ^ 


Piste: Rene M agritte, « La promessesalutaire», 1927. 
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Etre enthousiaste pour 

RENDRE ENTHOUSIASTE 


3 

Q 


Etre enthousiaste c'est etre habite par un dieu interieur qui vous donne la capacite a votre 
tour d'insuffler un supplement de vie et de vitalite a votre entourage. Ce souffle, ce 
« vent divin » (kamikaze en japonais) peut atteindre au fanatisme s'il n'est pas ensuite 
control e etdepasse par des sentiments moins « aeriens » etdonc plus concrets voire mate- 
rial istes tels que I 'esprit de conservation. 


Tout ce qu’on nefait pas par conviction est peche. 

Nouveau Testament 


N’est-il pas honteux que les fanatiques aient du zele et que les sages n’en aient pas ? 

Voltaire 

Nutrisco et exstinguo (je (le) nourris etje (l’)eteins). 

Devise accompagnant la Salamandre sur les armes de Francois 1" 
etfaisant allusion a I’ancienne croyance selon laquelle cet animal est capable de vivre 
dans lefeu etmeme de I’eteindre 

La volupte des sens est a T oppose de T enthousiasme qui nous ouvre le monde ideal. L’enthou- 
siasme, comme la volupte, sont graves. Ils ne component pas de gaiete. 

Schopenhauer 


Le plus grand echec d'un etre humain, c'est de perdre son enthousiasme. S'il sait le 
conserver, peu importe que tout le reste I'abandonne ; le succes sera de nouveau a sa 
porte. Donnez-vous faim et entourez-vous de collaborateurs qui aient faim. 

^ Les natures flegmatiques ne peuvent s’enthousiasmer que si on lesfanatise. 

1 Nietzsche 

I 

O Allume ta prunelle a la flamme des lustres ; 

^ Allume le defi dans le regard des rustres. 

% 

0 


Charles Baudelaire 



Si ce que tu manges ne te grise pas, c’est que tu n’avais pas assezfaim. 

(...) Nathanael, je t’enseignerai laferveur. 

Andre C ide 


* Le management et le cinema 


5 Le management moteur expose par un « raider » (Gordon Gekko) dans lefilm 
m « Wall Street » d'O liver Stone 



Gordon Gekko (Michael Douglas) : Certains m’accusent de voracite. Eh bien la voracite, je 
dirais plutot lafaim est utile, lafaim est bonne, lafaim est un moteur, lafaim clarifie les idees, 
les problemes.... 

... et lafaim, notez bien mes paroles, va non seulement sauver Teldar Paper mais aussi cette 
belle societe que sont les Etats-Unis. Je vous remercie. 


Le bon est que les troupes demandent le combat et non pas la victoire, car les troupes qui veu- 
lent se battre savent qu’elles sont entrainees et aguerries alors que c’est la paresse et la pre- 
somption qui font reclamer la victoire et amenent la defaite. 


Sun Tse 


Ne fit-on que des epingles, ilfaut etre enthousiaste de son metier pour y exceller. 

Diderot 

Conservons par la sagesse ce que nous avons acquis par I’enthousiasme. 

CONDORCET 

S’il est bon defaire des lois avec maturite, on nefait bien la guerre qu’avec enthousiasme. 

Danton 

L’ enthousiasme communicatif c’est le talent de demain. 

Jacques Secuela 


Le management et la Bible 


Esprit : feminin en arameen et en hebreu, se dit ronah, mot qui signifie aussi « souffle du vent ». 

Et il est vrai que I’Esprit-Saint se comporte comme le vent. On ne suit d’ou il vient, ou il va ; il 
souffle oil il veut et demeure invisible. Mais ses effets sont manifestes. C’est lui qui transforme 
I’ame, lui dome une vie nouvelle, lui insujfle la force de servir Dieu... g 

1 

Daniel-Rops (Jesus en son temps ) -2 


Le management et la peinture 


Pistes: Vassily Kandinsky, « L'elantempere», 1944 /Edvard M unch, « Passion », 1913. 
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A 

Etre energique 


L'energie forme I'homme d'action en I'aidant a resister aux pressions de toutes sortes. 
M ais il convient que l'energie suive et ne precede pas la reflexion car elle obscurcirait 
le discernement. Preferez votre energie interieure, faite d'enthousiasme, a votre energie 
exterieure par trop dominatrice pour votre entourage. 

Toute grandeur humaine comporte d’abord du discernement, ensuite de l’energie. La pre- 
miere de ces qualites juge du devoir, la seconde I’accomplit. 

Demosthene 

Puisque je vais porter un sort, le mien, 
Puisque je vais tenter mes forces, ma mesure, 
Et jouer ce role qui m’appartient, 
Que l’energie me soit donnee, avec V amour. 

Duhamel 

Que notre maxime soit : sacrifie aux mauvais demons ! C’est-a-dire : il nefaut pas vouloir evi- 
ter une certaine depense de fatigue, de temps, d’inconfort, d’argent ou une certaine privation 
pourfermer les portes a un malheur possible. D ’autant plus grand serait celui-ci, d’autant plus 
petits, eloignes, insignifiants, peuvent etre ceux-la. 

Schopenhauer 

I L ’imperialisme est civilisation pure. Le destin de l 'Occident est dans ce phenomene irrevocable. 

L’homme cultive a son energie en dedans, le civilise en dehors. 

Spencler 


L'enthousiasme et l'energie se nourrissent du collectif et il n'y a d' energie que de syner- 
gie. A lors attention a I' individual isme qui n'estguerefederateurdesenergiesdesautres. 
En parti culier ne gaspillez pas votre energie en vaines querelles de chapel les. 


it l’energie qui congoit les plans les plus vastes, c’es 


la reflexion qui doit les murir et les 


Danton 




Fes gens toujours energiques, ga n’existe pas. A moins que ce ne soient des brutes ou desfous. 

Jules Rom ain 

En tout metier, ou noble ou vil, il importe d’etre energique. 

Chianc Lei 

L’idee d’ organisation a pour objet defaire produire le maximum du rendement dont il est 
capable, en supprimant les dissipations d’energie dues aux libertes personnelles, a V ensemble 
qui s’y infeode... 

J ulien Benda 


Le management et l'histoire 


Parle rappel d'une defaite recente (Guinegatte) qu'il s'agitde venger, les F rangais for- 
cent le passage a Fornoue le 5 juillet 1495 transformant I eur defaite en victoire : c' est la 
« furia francese ». 



Ce qui est clair, e’est que toute V energie que nous developpons a nous disputer, a nous diviser, 
a nous insulter, est une energie perdue pour la France. ( ) Je ne veux pas etre un diviseur des 
Frangais. 

Valery G ISC ARD d'Estainc (novembre 1979) 


Le management et la philosophie 


Le concept d' el an vital : Pour Henri Bergson, la vie est un processus createur perma- 
nent porte par I 'elan vital qui traverse la matiere en produisant trois formes de vie : le 
vegetal, I'animal, I'humain. Des trois modes d'agir, I'instinct, I' intellect et I'intuition, 
seul ce dernier engageant I'ame, tout entiere, se rapproche le plus de la source creatrice 
del' elan vital. Ou le management intuitif deM yriem LeSaget rejoint « L'evolution crea- 
trice » de Bergson. 


Le management et la litterature 


Pour M aurice Barres, « I 'energie nationale » necessaire a la France pour se redresser 
apres la defaite de 1870 doit etre trouvee dans I'enracinement et la fideliteau sol natal 
(que vous soyez assis ou debout, rappelez-vous de garder le plus souvent possible les 
pieds a meme le sol pour retrouver pleine possession de votre energie !) 


S 


! 


o 

Le management et la peinture j? 


Piste: Goya, « La forge », vers 1817/1820. 
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A 

Etre patient 


L a patience a mauvaise reputation, de par son etymologie d'abord : le patior latin venant 
du pathos grec etqui veut dire supporter etsouffrir passivement, patir. De par la concep- 
tion chretienne de la vieensuite« si quelqu'un tefrappesur la jouedroite, presente lui 
aussi I'autre ». Or la veritable patience, plus qu'une impuissance est plutot le choix volon- 
taired'une« non puissance » qui peut etre une force, celledela resistance aux epreuves. 
D'ailleurs la patience « arme contre la tentation, s'acquiert dans I'epreuve » et repose 
sur la confiance en soi etdans I'autre. On dirait aujourd' hui dans « I'assertivite ». 


La patience consiste a se passer de preuves. 

Alain 


E lie est dans le B ouddhisme une des six perfections (paramuta) a atteindre avec la gene- 
rosite, la moralite, I'energie, la meditation et la sapience. E lie a enfin des vertus thera- 
peutiques car se faire patient est deja une fagon de se guerir. 

Soyez patient pour devenir qui vousdevez etre, pourfaciliterledeveloppementdes per- 
formances de vos collaborateurs (ne tombez en particulier pas dans la tentation de pri- 
vilegier les plus rapides), pour agir sur les choses au moment « voulu » et ne pas vous 
I ai sser aller a I' accabl ement dans I es echecs et I es mal heurs et a I a tri stesse d' ame, pour 
garder votre force d'opti mi sme, preter une attention reel I e a I'autre, desarmer I'agressi- 
vitedevosinterlocuteurs, relativiser les enjeux, augmenter votre discernementet recher- 
cher la verite, donner de la valeur a ce qui vous entoure, creer les conditions de la liberte 
de I'autre done de la votre, en un mot pour etre un manager digne de ce nom. 
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Un present oil il s’agit dufutur : Vattente. 

Saint Augustin 

Dans le regime des ames, il faut une tasse de science, un baril de prudence et un ocean de 
patience. 

Saint F ranqois de Sales 

La patience est I’art d’esperer. 
(...) On est pas ne pour la gloire lorsqu’on ne connait pas le prix du temps. 


Vauvenargues 
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Celui qui un jour allumera V eclair doit longtemps... etre nuage. 

Nietzsche 


> 

£D 

g Pour cultiver sa patience il convient de preter davantage attention aux rythmes naturels 
5 de maturation avec ses phases de croissance et de regression, de se dire que toute nais- 
h sance est precedee d' une attente, et de ne pas tomber dans la tentation du veau d'or, c'est- 
r a-dire dans I'attraitde I'ici et maintenant qui nedoiten aucun casetrevecu commele 
:j terme des choses mais comme un inacheve porteur d'esperance. Ne laissez pas retom- 

jjj ber vos elans d'enthousiasme : quand vous lancez un projet sachez le suivre sur le ter- 

rain regulierement sans vous laissez refroidir par les difficulty mesquines. 



Toutes les grandes choses content beaucoup, les grands efforts abattent et les puissants remedes 
affaiblissent. 

VincentVoiTURE 

Entrez par la porte etroite ; car la porte large et le chemin spacieux menent a la perdition, et 
il y en a beaucoup qui y entrent ; mais la porte etroite et le chemin etroit menent a la vie et il y 
en a peu qui le trouvent. 

Nouveau Testament 

(...) Iln'y a point de petits pas dans les grandes affaires. 

Paul de Condi, cardinal deRetz 


L' i mpati ence anti ci pe sur I a f i n des choses et s'y precipite en chaussant I es bottes de sept 
lieues. E lie precede du cultedesoi etde la vitesse etprovientde la peurdemal faire, qui 
nepeutetrevaincueajouteAlain qu'en se disant « qu'il nefautfairequecequ'on veut ». 
L' i mpati ence alimente la persecution. 



Iln’y a point de chemin trop long d qui marche lentement et sans se presser ; il n ’y a point 
d’avantages trop eloignes a qui sait s’y preparer par la patience. 

(...) La plupart des hommes, pour arriver a leursfins, sont plus capables d’un grand effort que 
d’une longue perseverance : leur paresse ou leur inconstance leur fait perdre les fruits des 
meilleurs commencements ; ils se laissent souvent devancer par d’autres qui sont partis apres 
eux, et qui marchent lentement, mais constamment. 

La Bruyere 

Le genie est fait pour dix pour cent d’ inspiration et quatre-vingt-dix pour cent de transpiration. 

Thomas Edison 
Le travail n’epouvante que les ames faibles. 


b 
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L OMMENT FAIRE POUR NE 

PAS DESESPERER 

nifaire desesperer face a I'infortune ? 


Desesperer c' est seretrouver dans une position devieou plus rien n'a de sens : ni moi, 
quejejuge mal, ni lesautresquejenejugegueremieux. Dans une telle situation, pour 
ne pas desesperer, donnez-vous du sens c'est-a-dire un but, mais un but pris en dehors 
devous-meme. Placez pour cel a I e sens de votre vie dans I'equilibre entreledon desoi 
et I e service desoi. Etsi le desespoir est peutetre une verite, il est touj ours une erreur. 


Iln’y a pas de situations desesperees ; il y a seulement des hommes qui desesperent des situa- 


Corrigez votre enfant, et n ’en desesperez pas ; et ne prenez pas une resolution qui aille a sa 


Mais qui, quand, comment peut-on etre sans esperance sur ce theatre mobile, ou la mort natu- 
relle ouforcee d’un seul homme change sur le champ I’etat et la force des affaires ? 


Il vaut mieux employer notre esprit a supporter les infortunes qui nous arrivent qu’a prevoir 
celles qui nous peuvent arriver. 


s Distinguez lesdifferentessortesdedesespoiretnetombez pas dans I'esthetiquedu deses- 
§ poir. N e desesperez pas non plus votre entourage car I e combat des hommes desesperes 
I est le plus dangereux. (Voir le destin de Pierre Goldman « M ilitant desespere ou plutot 
o sans espoir » de M ai 1968 devenu un « droit commun » meurtrier). 


Anonyme 


La Bible 


Le desespoir est la plus grande de nos erreurs. 

VAUVEN ARGUES 


Napoleon Premier 


La Rochefoucauld 


Deux regimes de desespoir : le desespoir doux, la resignation active ( « je vous air 
faut aimer, dans le desespoir »), et le desespoir violent : un jour, a la suite de je 


comme il 
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incident, je m’enferme dans ma chambre etj’eclate en sanglots ; je suis emporte par une vague 
puissante, asphyxie de douleur ; tout mon corps se raidit et se revulse (...) 

Barthes 

(...) Vhabitude du desespoir est pire que le desespoir lui-meme. 

Camus 

Le suicide ne doit-il pas etre le dernier mot des societes incredules ? 
Le desespoir est en raison des esperances, et il n ’a bien souvent pour issue que la tombe. 

Balzac 

Ilfaut toujours esperer quand on desespere, et douter quand on espere. 

Flaubert 


Esperer c'estse donner la patience d'attendre un futur positive. N'est-ce pas la un des 
buts majeurs des projets d'entrepriseetde service ? Savoir esperer est en particulier indis- 
pensable pour etre heureux et « heroi'que ». M ais I'espoir peut etre un paraventqui nous 
empeche de voir la realite telle qu'elle est et nous maintient dans I'illusion. II y a des 
moments en entrepri se ou il f aut savoi r reti rer tout espoi r pour accel erer I es changements 
necessaires. Par exemple quand il devient indispensable de mettre en place des plans 
d'assainissement. 



Espoir. Ce mot est moins vague et plus particulier, plus determine, plus fixe que celui d’espe- 
rance (...) V esperance designe plutot un long espoir, une disposition habituelle, un etat (...) et 
I’espoir, une esperance particuliere, un sentiment passager, une disposition actuelle ; c’est 
V esperance etnon I’espoir, qu’on a personnifiee, qu’on a mise au rang des vertus theologales. 

Lafaye 

L’ esperance est la plus grande de nosfolies et la source de toutes nos lachetes. 

Alfred de Vigny 


Le management, l'histoire et le theatre 


En France en 1943, pendant I 'occupation on joue« Antigone » d'Anouilh : une Antigone 
« resistante » a Creon, cependant que le choeur dit « c'est reposant, la tragedie, parce 
qu'on saitqu'il n'y a plus d'espoir, le sale espoir ! » 

U ne politique de desespoir, celleque pratiqua a la fin de la guerre d'A Igerie, I'OA S avec 
ses attentats aveugles. | 

s 

I 

Le management et la peinture o 

l 

Pistes: Goya, « le 3 mai 1808 »/ Edvard M unch, « Desespoir », 1892 /Odilon Redon, | 
« La desesperance », 1880 /Emil Nolde, « Desespoir », 1906. | 
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Gerer les peurs et 

PRENDRE DES RISQUES 


3 

Q 


L a peur vi ent pri nci palement de ce qui nous est par trop i nconnu. E 1 1 e entrame deux com- 
portements extremes : la fuite ou I'agression. II est done important de faire face a ses 
peurs en toute luddite pour qu'elles n'entravent pas nos actions et nos relations. Pour 
celafaitesune politique du « familier » etdela banalisation, pour vous etvos collabo- 
rateurs. Pour lever les zones d'ombre qui vous entourent et risquent de vous inquieter, 
informez-vous, connaissez-vous, instruisez-vous et observez les autres. 


chemin vers quelque chose qu ’on ne connait pas. 

CharlesDE Gaulle 


Si les inconvenients majeurs de la peur sont reels, elle a aussi des avantages en particu- 
lar de resserrement des liens. D'ailleurs, elle n'est pas fondamentalement un obstacle 
au courage. Pour gerer vos peurs, commencez par les avouer. 



Cefroid ( qu 'est la peur) qui est inseparable de la crainte n ’est pas seulement un lien pour reunir 
les amis lorsqu’ils tombent dans quelque apprehension, mais que comme e’est le propre de la 
froideur de resserrer et d’ assembler en un, jusque aux choses heterogenes et de dijferentes 
natures, la peur fait souvent que les ennemis memes s’accordent et s’unissent contre ce qui les 
epouvante. 

Francois de La Mothe Le Vayer 


Le risque permet de s'impliquer, de se valoriser et de se realiser en relativisant ce qui 
nous arrive. II y a en fait une dialectiquedu risque qui oblige a distinguer deux etapes, 
cel les de la preparation et de I' execution, puis a deployer deux attitudes correspondantes. 


6 


o 


© 



L ’homme vraiment superieur, c ’est l 'homme circonspect lorsqu ’il delibere, parce qu’il pese tous 
les risques possibles, mais audacieux lorsqu’ il agit. 

Herodote 

On ne doit jamais hasarder toute sa fortune en n ’employant qu ’line partie de ses forces. 

Machiavel 
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Plus la place est elevee, plus elle a d’objets qu’on ne peutni voirni connaitre qu ’en l’ occupant. 

Louis XIV 



L’on nejoue qu’avec lefeu. 

Gcemans 

L’homme ne prend conscience de son etre que dans les situations limites. 

Jaspers 


Que risquer en entreprise ? Par exemple de payer le prix cher pour acquerir des produits, 
des col laborateurs ou des societies dequalite. M efiez-vous des acquisitions externes bon 
marche. La mariee esttrop belle. Pour mener une politique de risque, il faut ne pas se 
voiler la face en occultant les risques mais savoir commencer puis recommencer. N e vous 
installez pas dans la reussite mais prenez continuellement des risques. Risquer c'est 
« Vouloir gagner mais savoir perdre. » 



Le courage est d’abord courage du debut : il faut vouloir commencer c’est-d-dire il faut 
vouloir. 

Pierre Jakob 

Le courage, c’est Part d’ avoir peur sans que cela paraisse. 

Pierre Veron 

Un pas de plus pour se perdre et l’ on se trouve. 

Ponce 


Le management et l'histoire 


Lorsque le l er octobre 1943 la Gestapo vint I'arreter, Tristan Bernard s'exclama : 

« J usqu'hier nous vivions dans la crainte, desormais nous al Ions vivre dans I'espe- 
rance. » 

I Le salut des vaincus est de n 'en plus attendre. 

Racan 

Ce qu’ils ont en commun, c’est ce qu’ilfaut defolie a I’accomplissement d’un grand destin, et 8 
ce qu’il yfaut en mime temps de soumission au reel. |j 

Frangois Mauriac (a propos du couple de Gaulle-Malraux) I 1 

’b 

Le management et la peinture J 


Piste: HerbertFladorose, « Peur », 1972 (gravure sur bois). 
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Comment developper 

SON COURAGE ? 


Q 


En fait le courage peut s'apprendre, c'est a la fois une education du coeur et des sens et 
a la fois une education de I'esprit. Dites-vous que dans courage, il y a coeur et que 
« Rodrigue as-tu du coeur ? » veut dire « Rodrigue as-tu du courage ? » L'homme cou- 
rageux est done celui qui reste a I'ecoute de son coeur et des sentiments qu'il lui dicte. 
Lecontraire d'un « homme de marbre » pour reprendre letitredu film de Wajda. Pour 
developper son courage il fautdonc aimer la vie et les etres, sa cite et son entreprise. Le 
plus grand titre d'honneur pour les citoyens d'Athenes n'etait-il pas le titre posthume 
d'andres agathoi, les hommes de coeur ? 


C’est en pratiquant les actions justes que nous devenons justes, en pratiquant les actions mode- 
rees que nous devenons moderes, et en pratiquant les actions courageuses que nous devenons 
courageux. 

Aristote 

La nature fait peu de braves : on les doit le plus souvent a l’ education et a I’exercice. 

M ACHIAVEL 

Les vraies passions donnent des forces, en dormant du courage. 
(...) Ilfaut beaucoup de naivete pourfaire de grandes choses. 

Voltaire 

Les sentiments produisent le courage actif, et la philosophie le courage passif. 

Herault de Sechelles 


S 




D’unefagon generale, le courage personnel d’un chef est d’autant plus grand qu’il a une plus 
mauvaise conscience de chef. 

(...) Le courage est une chose qui s’organise, qui vit et qui meurt, qu’il faut entretenir comme 
les fusils... 

Malraux 


Pour changer, ayez le courage de vous remettre en cause etd' accepter I'inconnu qui fait 
peur. Pour cela acceptez de souffrir. M ais que faire quand on a decrement pas de cou- 
rage ? Dedramatiser le decouragement ! 


Qui sait souffrir peut tout oser. 


Vauvenarcues 



Les hommes ont plus de timidite dans l’ esprit que dans le cceur, et les esclaves volontaires font 
plus de tyrans que les tyrans nefont d’ esclaves forces. C’est sans doute ce qui a fait distinguer 
le courage d’ esprit, du cceur, distinction tres juste, quoiqu’elle ne soit pas toujours bienfixee. 
II semble que le courage d’esprit consiste a voir les dangers, les perils, les maux et les malheurs 
precisement tels qu’ils sont, et par consequent les ressources. Les voir moindres qu’ils ne sont, 
c’est manquer de cceur, la timidite les exagere, et par la les fait croitre, le courage les aveugle, 
les de guise, et ne les affaiblit pas toujours ; I’un et V autre mettent hors d’etat d’en triompher. 
Le courage d’esprit suppose et exige souvent celui du cceur ; le courage du cceur n’a guere 
d’ usage que dans les maux materiels, les dangers physiques, ou ceux qui y sont relatifs. Le cou- 
rage d’esprit a son application dans les circonstances les plus delicates de la vie. On trouve 
aisement des hommes qui affrontent les perils les plus evidents ; on en voit rarement qui, sans 
se laisser abattre par un malheur, sachent en tirer des moyens pour un heureux succes. 

L e chevalier dejAucouRT 

(...) du courage. Je n’en ai guere, mais je fais comme sij’en avais, ce qui revient peut-etre au 
meme. 

Flaubert 


Le management et le cinema 


La conquetedu courage dans lefilm dejohn Houston, « La charge victorieuse » 
(d'apres le roman de Stephen C rane, The red badge of courage) 

Cefilm montre les circonstances dans lesquelles un gargon, engage volontai re pendant 
la guerre de Secession mais poltron par nature, devient en fait un heros. Par humour, 
le role du I ache fut confie au soldat americain le plus decore de la Seconde G uerre mon- 
diale. 

Le management et l'histoire 


Void quelques formes tranquilles du courage : Damiens a qui Ton vient de lire sa 
condamnation pour avoir tente d'assassiner le roi Louis XV eut comme seule reponse : 

« L a journee sera rude ». C harles Dupuy, president de la Chambre le 9 decembre 1893, 
lejour ou I'anarchiste Vaillant langa une bombe, blessantdes deputes et provoquant la 
panique s'exclama simplement : « M essieurs la seance continue ! » 

Lesdomaines possibles del'heroi'smeau quotidien sont nombreux, par exemplele tra- 
vail. Une des plus hautes distinctions en Union sovietique, decernee depuis 1938 etait 
celle du « Heros du travail socialiste ». Le substitut de la prime de rendementtayloris- 
te ? Reperer done les futurs heros du travail de votre entreprise et soyez prets a les recom- 5 
penser comme il se doit. | 

■ La vie, le malheur, I’isolement, Vabandon, lapauvrete, sont des champs de bataille qui ontleurs § 
heros ; heros obscurs, plus grands parfois que les heros illustres. £ 


Victor Hugo 


Ill 


COMMUNIQUER 


Mettre en commun 

POUR COMMUNIQUER 


Communiquer, etymologiquement, c'est mettre en commun. C'est echanger des infor- 
mations reciproques et en parti culier des impressions reciproques de chacun sur les autres, 
de fagon a ce que nous apprenions comment les autres nous voient et que les autres 
apprennent comment nous les voyons. Ainsi, apprenez a vos equipes a se mettre sans 
cesse dans la peau de leur client et a s'identifier a eux et a leurs attentes. 

Tous les hommes libres, ou qu’ils vivent, sont citoyens de Berlin, et ainsi, en tant qu’homme 
libre, je mets mafierte dans ces mots : « Ich bin ein Berliner ». 


Le schema de la communication est le suivant : un emetteur envoie un message au tra- 
vers d'un canal a un recepteur qui reagit et devient a son tour emetteur d'une informa- 
tion de contrepartie destinee a I 'emetteur d'origine. Communiquer c'est done accepter 
cette grande loi de I'alternance en etant tour a tour emetteur/recepteur/emetteur, etc. 

Pour bien communiquer, redecouvrez la force toute simple de I 'echange. M ais pourcela 
respectez les droits de vos col laborateurs etdu client. Faites detoutes vos communica- 
tions des moments qui vous apportent quelque chose de positif meme si cela ne concer- 
ne pas le domaine que vous escomptiez initialement. A insi apres un entretien d'embauche 
non concluant, lecandidatpeutneanmoinsdemander : « afin detirertoujoursdes ensei- 
gnements de ce que je fais, je peux vous demander comment vous avez trouve ma manie- 
re de me presenter et de me vendre ? » ou apres un entretien de vente : « Puis-je appeler 
un ou deux contacts de votre part ? » 



J ohn F itzgerald Kennedy 




Sans langage commun les affaires ne peuvent etre conclues. 


Confucius g 

| 

Comme tu as fait, il te sera fait : 

Tes actes te retomberont sur la tete. o 


omberont sur la tete. o 
b 

Ancien Testament § 


Le management et le cinema 
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« La vie dissoluede Gerard Floque» de G eorges L autner 

Quel argument utilise Christian Clavier pour limoger son associe Roland Giraud ? 


Pour communiquernesoyez pas attei ntsdestrabisme divergent : voyezd'abord les points 
communs au lieu dejuger immediatement des differences. A lors que penser c'estvoir 
les differences avant les ressemblances, c'est distinguer (par exemple I'accessoire du 
principal) ou comme le dit Bruno Lussato, discriminer. Selon cette approche, avoir 
« I' intelligence » par exemple de la peinture de Raphael, c'est fai re la difference entre 
Raphael et les autres peintres. Plus general ement nous ne remarquons d'emblee dans ce 
que dit autrui, que ce que nous avons du mal a admettre parce que cela heurte nos opi- 
nions ou tout si mpl ement parce que cel a est trop different de nos concepti ons habi tuel I es. 
Nousformulons cette opposition par des « par contre», « quanta moi », « oui... mais ». 

D ire Maw c'est juger, exclure = (IJj D i re » c'est communiquer = (JD 

M ultipliez done les points communs et les zones de contact. Gardez le contact en appe- 
lant regulierementvos clients pour des motifs apparemmentinsignifiants maisqui prou- 
vent que vous vous interessez a eux. Prenez de leurs nouvelles et reliez-vous a de 
precedentes conversations etsur des details qui leur tiennent a « coeur ». T elephonez des 
que vous en avez I'impulsion : vous pensez soudainement a un client, a une idee a lui 
soumettre, ne differez pas, appelez : vous aurez au moins essaye de le contacter. 

On retrouve en tout lieu ce qu 'on aime ; on decouvre partout des ressemblances. Plus grand est 
l’ amour, plus vaste, plus divers est I’univers qui lui ressemble. Ma bien-aimee est un abrege de 
I’univers, I’univers est V elongation de ma bien-aimee. Les sciences offrent a leur amifleurs et 
souvenirs pour sa bien-aimee. 

Novalis 





C’est le jeu quoi. C’est comme ga que tu asfonde ton agence. Tu as quitte NBC en emmenant 
trois clients, c’est toi-meme qui me l’a dit. 

Avec les loups on apprend a hurler. 

lean Racine 


Le management et l'histoire 

S M algre la guerre et I’occupation allemande, une tentative (reussie) de communication 

I directe, les deux rendez-vous quotidiens sur la BBC a 12 h 25 et 20 h 25 des Frangais 

| libresaux Frangais occupes : « lei Londres ! Les Frangais parlentaux Frangais. » 

O 

§ Le management et la peinture 
@ Piste: M an Ray, « TheM isunderstood » (L’incompris), 1938. 
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QuAND DIRE OUI, 

ET QUAND DIRE NON ? 


Souvent notre premiere reaction aux propos de I 'autre est de les rejeter dans la forme ne 
serait-ceque pour avoir plus de temps pourmieux les comprendre: « Oui, non, maistu 
comprends, c'est parce que... » ou par I'emploi beaucoup trop frequent du « mais ». 
Combien defoissommes-nousen effettentescommece recruteuraqui un candidatvient 
de donner ses hobbies de repondre « M ais quoi d'autres ? ». Demarrer nos phrases par 
« M ais » est alors un rejet implicite de ce qui vient d'etre dit, juge insuffisant. Remplacez 
done vos « mais » par des « et », veritables mots de liaison et vous batirez une reel I e 
communication qui mettra en confiance. 



Les hommes ne s 'attachent pas assez a ne point rnanquer les occasions defaire plaisir : il semble 
que Von n’entre dans un emploi que pour pouvoir obliger et n’en rienfaire ; la chose la plus 
prompte et qui se presente d’abord, c’est le rejus, et Von n ’accorde que par reflexion. 

La Bruyere 

Mais... toutes sortes de mais detestables nous attendent au moment ou nous y pensons le moins. 

Nicolas Leskov 


Inversement sur le fond nous hesitons a nous opposer trop ouvertement des que nous 
sentons peser une autorite individuelle ou une pression collective. Nous cachons cette 
hesitation, par des oui ou des silences trompeurs, sources de demission, de quiproquos 
comme de faux accords. A lors que nous devrions avoir la franchise de nous opposer par 
un « non » clair suivi, bien sur, d' une argumentation non devalorisante pour I 'autre mais 
explicite de notre position. I nversez done vos reflexes d'accord et de ref us en distinguant 
la forme et le fond. Approuvez souvent sur la forme pour mieux vous opposer le cas 
echeant sur lefond. De meme, acceptez de vos interlocuteurs quelques non car ils creent 
le bon environnement pour un « oui » ulterieur. Les gens ont en effet besoin de dire 
« non » : laissez faire et meme preparez-leur la tache en leur presentant des points 
(mineurs) a rejeter pour qu'ilssesentent plus malins que vous. 8 

I 

I Savoir refuser est d’aussi grande importance que savoir octroyer ; et c ’est un point tres neces- q 
I saire a ceux qui commandent. Oui et non sont bien courts a dire : mais avant de les dire, ilfaut ^ 
I y penser longtemps. 


Gracian 


A toutes les fantaisies des femmes, les gens habiles doivent d’abord dire oui, et leur suggerer 
les motifs du non (...). 
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Balzac 1 

c 

M ais nejouez pas au pendule : ce n'est pas parce qu'avant vous nesaviez pas dire oui g 

qu'il nefautplus maintenantsavoir dire non quand c'estnecessaire. Savoir dire non est 3 

tout un art. II faut savoir le dire (comme le oui) sans hesiter et le plus brievement pos- 
sible. M ais en laissant une porte de sortie : « Non ga je ne peux pas, que puis-je faire 
d' autre pour te faire plaisir ? » La porte de sortie quand on veut cl ore une conversation, 
c'est de dire : « J 'ai ete heureux de vous parler », « II faut que nous nous revoyons ». 

Pour vos clients, reservez-vous I'epreuve de leur dire non et ne la deleguez pas ! M ais 
nelefaites pasen cherchanta prouver a votre client qu'il a tort; detoutefagon il nevous 
croira pas. Contentez-vous de I'informer prealablement de toutes les raisons qui vous 
empechent de lui dire oui et proposez des solutions alternatives. 



Presque tous les homines sont esclaves par la raison que les Spartiates donnaient de la servi- 
tude des Perses, faute de savoir prononcer la syllabe non. Savoir prononcer ce mot et savoir 
vivre seul sont les deux seals moyens de conserver sa liberte et son caractere. 

Chamfort 

(...) il nefaut point refuser pour refuser, mais pour faire valoir ce qu’on accorde. 

] ean-J acques Rousseau 


Le management et le cinema 

Savoir refuser une requete dans le film de Maurice Tourneur « Avec lesourire» 

Un postulant, demandeurd'emploi, porteurd'unerecommandation, estsuccessivement 
regu par le directeur adjoint du theatre, M . Victor (M aurice Chevalier), qui I'econduit 
avec lesourirepuis par I e directeur, M . Vi Mary (AndreLefaur), qui I'embaucheen recri- 
minant. Auquel des deux ira la sympathiedu recrute? 

Commentaires: Alors que Victor dit non avec lesourire, le postulant I eprend en sym- 
pathy et s'en va la mine rejouie. Alors que le patron dit oui, le postulant lui en veut. 

Quand vous pensez qu’il faut dire « non », dites « non ». Mais dites-le gentiment. 

Bernard Lacan 



Le management et l'histoire 


.5 Un fameux « Oui, mais... » celui de Valery Giscard d'Estaing, leader des Republicans 
| independants a I'occasion des futures elections legislatives des 5 et 12 mai 1967 : 

I 

0 « Oui » a la majorite, « Mais » avec la ferme volonte de peser sur ses orientations. Notre mais 

g n ’est pas une contradiction mais une addition (...) dans trois directions (...). 

1 

@ 


Valery Giscard d'Estaing - Conference de presse du 11 janvier 1967 a laquelle le general de 
Gaulle repondit immediatement : « On ne gouveme pas avec des « mais ». 



Les trois outils de base 

DE LA COMMUNICATION 


En sciences humaines I'importance doit d'abord etre accordee a I'homme sur I'objet, 
c'est-a-dire sur I'objectif a atteindre. En communication, nousvenons dele voir, dialo- 
guer c'est comprendre la fagon dont I 'autre vit son probleme. En vente (livre IV) argu- 
menter c'est d'abord partir des attentes du prospect pour ensuite seulement montrer en 
quoi elles sont satisfaites par les avantages du produit presente. En management la grille 
de Black et M outon (chapitreXV, 2) presente comme style de direction ideal, leprofil 
9.9 qui concilie I'interet porte aux taches avec celui porte a la relation humaine et qui 
saitquela meilleurefagon d'arriver a ses buts c'est encore d'y interesser les autres. 



L’homme est la mesure de toute chose. 

Protagoras 

Nous sommes perdus ou caches de deux manieres : si nous accordons son plus a I’objet, si nous 
persistons dans notre sujet. 

(...) Dans tout ce qui vit et doit vivre, le sujet doit dominer, c ’est-a-dire qu ’il doit etre plus puis- 
sant que I’objet : il doit depasser celui-ci comme laflamme consume la meche. 

Guthe 


Le domaine d'application de cette maxime est sans limite : quand je tends ou regois un 
objet (ou une poignee de main), que mon regard precede mon geste, quand je commen- 
ce un entretien ou une conference, que mes yeux regardent d'abord mes interlocuteurs 
et non pas ma feuille de papier ou mon stylo surtout quand je leur dis bonjour (ou au 
revoir), merci ou oui ! Assurez done par le regard, le pri mat permanent du sujet sur I'objet. 


Que I’importance soit dans ton regard, non dans la chose regardee. 

Gide 


Pour dialoguer pratiquez la regie des deux tiers : ecoutez deux fois plus que vous ne par- 
lez ; et quand vous parlez, questionnez deux fois plus que vous n'affirmez et affirmez 
les propres paroles d'autrui c'est-a-dire reformulez, deux fois plus que vous n'affirmez 
les votres. Utilisez done en alternancel'ecoute active, lequestionnementetla reformu- 
lation. M ais un seul de ces comportements ne suffira pas a creer un climat de commu- 
nication : I'ecouteseulepeutcacherun interlocuteurqui est« ailleurs », d'ou la necessity 


aussi d'exterioriser son attitude d'ecoute par des hochements approbateurs de la tete ou 
des mots de jalonnement : en effet, oui je comprends... Le questionnement sans refor- Q 
mulation et reelleecoute, devient vite interrogatoirede police. La reformulation exclu- 1 
sive peut etre pergue comme une attitude de perroquet passif. C'est done I'emploi I 
alternatif decestroisoutilsqui fera la coherence et I 'efficacite devotre communication. c 
Pour susciter le dialogue, faites preuve tout a la fois de disponibilite, de curiosite, de 50 
receptivite, de franchise et de simplicite. 



Parfois ceux qui prennent la parole la gardent terriblement longtemps ; des generations, muettes 
encore, cependant s’ impatientent en silence. 

ClDE 


L es trois outils de base de la communication 

COMMUNIQUER 



L’etymologie, en designant la conversation comme le fait de revenir sur ses pas, de se retour- 
ner, n’autorise-t-elle pas a la concevoir comme la tentative de restaurer V accord originel des 
mots, des choses et des hommes ? 

M a rtine L ucchesi-Belzame 


! Le management et la peinture 


Piste: Paul Delvaux, « Le dialogue », 1974. 
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Pratiquer lecoute active 


Ecouter est indispensable pour apprendre et apprendre necessaire pour retransmettre et 
enseigner aux autres. U n bon communicateur est un bon pedagogue et vice versa. Pour 
cela, commencez par vous taire en vous install ant dans des silences un peu inconfor- 
tabl es, vous pousserez I es autres a en dire plus. Quand ils se sentent ecoutes, I es gens ont 
toujours tendance a en dire plus qu'ils ne le souhaitent. Faites croire en particulier que 
vousconnaissez mal une situation etvousdonnerez aux autres envi ede vous I' expliquer. 
Maissi vousavez I' air d'etre au courant, ils garderontle silence avec reserve. 

Je me suis souvent repenti d’ avoir parle, mais jamais de m’etre tu. 

Philippe dc Commyncs 

I L’on parle impetueusement dans les entretiens, souvent par vanite ou par humeur, rarement 
I avec assez d’ attention : tout occupe du desir de repondre a ce qu’on n’ecoute point, Von suit 

I ses idees, et on les explique sans le moindre egard pour les raisonnements d’autrui ; Von est 
bien eloignede trouver ensemble la verite, Von est pas encore convenu de celle que Von cherche. 

Qui pourrait ecouter ces sortes de conversations et les ecrire, ferait voir quelquefois de bonnes 
I choses qui n’ont nulle suite. 

La Bruyere 

Dans le silence et la solitude, on n’entend plus que Vessentiel. 

Camille Belcuise 

II y a une sorte de silence ou Venveloppe dure et opaque qui nous enferme et nous protege, la 
gangue de fictions, de prejuges, de phrases toutes faites qui nous separe et nous oppose, homme 
If contre homme, commence a sefendre, a s’ouvrir. II nefaut pas avoir peur de ce silence-la. II 
nefaut pas avoir peur de renoncer a toutes lesformules, a tous les mots d’ordre, a tous les lieux 
communs. 

I. SlLONE 

La nature a dote l ’homme d’une langue et de deux oreilles, pour qu ’il ecoute deuxfois plus qu ’il g 

ne parle. 

Bloch | 

o 

I L ’humanite a l ’oreille ainsifaite qu ’elle continue a dormir quand le bruit retentit et ne se reveille ^ 

qu’ avec V echo. o 


SCHNITZLER 


Rester silencieux nesuffitpas pour bien ecouter. II faut rendrevotre silence constructif 
etfaireen sortequ'il aide votre entourage a mi eux s' exprimer. Pour cela, faites-lui voir Q 

que meme silencieux vous prenez une part active a la conversation etquevous pratiquez 1 

cequ'on appelle I 'ecoute active, c'est-a-di re que regardant bien votre interlocuteur, vous I 

vous efforcez de reproduire sur votre visage les sentiments que vous pouvez lire sur le c 

sien, queparailleursvousecoutez non seulementcequ'il ditmais comment il ledit, en * 

etant pret a reformuler a tout instant. N e I' interrompez pas pour le contredire. Puis, avant 
de parler, resumez et reformulez-le avec ses propres mots. Et posez-vous la question 
avant de parler « Quel effetma reponsepeut-elle avoir sur mon interlocuteur ? » D'une 
fagon generale, pour qu'on vous ecoute, commencez par ecouter puis allez droit au but. 

Les gens tres occupesont une breve capacited' attend on : nevousetalez pas. Adressez- 
vous a eux sur un mode constructif et non comme un orateur. N e le faites pas a contre- 
temps et sans credibility. M ontrez que vous possedez bien votre sujet et que vous ne 
cherchez pas a vous en del ester sur autrui. 

S’ily a un art de bien parler, il y a aussi un art de bien entendre. 

Epictete 

L’ oreille est le chemin du cosur. 

Voltaire 


Parler est un besoin, ecouter est un art. 


C(ETHE 

On ne s 'apergoit presque pas qu ’un homme ne dit mot; quand il ecoute attentivement, du moins 
s’imagine-t-on toujours qu’il va parler : et bien ecouter, c’est presque repondre. 

Marivaux 

Ecouter les hommes, et s’entretenir souvent avec soi : voila les moyens de se former au dia- 
logue. 

Diderot 


Le management et l'histoire 


Alorsque M irabeau parle, le 15 juillet 1789, entre le roi Louis XVI. M aistel est encore 
le prestige de la royaute que L ouis X V I reussit par sa seule presence a retourner la situa- 
tion et a se faire acclamer d’une assemblee pourtant hostile. M irabeau n'a plus qu'a 
| constater devant la Constituante : « Le silence des peuples est la legon des rois. » 

I 

0 Le management et la peinture 

1 

■o Pistes : Gabriele M iinter, « Ecouter », 1909 / M athieu, « La celebration du silence », 
q 1964 / M iro, « Silence », 1968. 



S AVOIR REFORMULER 
ET QUESTIONNER 


Pour que votre ecoute soit veritablement active, elle doit deboucher sur la reformulation 
c'est-a-dire la repetition des propos de votre interlocuteur dans ce qu'ils ont d'essentiel. 
Ceci a la fois pour y voir plus clair et montrer que vous acceptez ce que vous entendez. 
La reformulation synthese est en particulier necessaire avant d'aborder une nouvelle 
etapedans leraisonnementou I'expression d'une situation. M ais attention a ceque vos 
reformulations ne soient pas trop interpretatives car vous risqueriez d'apparaitre comme 
trop inquisiteurou apprenti sorcier. 



Interpreter, c 'est appauvrir, diminuer l ’image du monde, substituer un monde factice de « signi- 
fications ». 

SONTAC 

Le plus sur moyen de s’elever au-dessus des prejuges et d’ordonner ses jugements sur les vrais 
rapports des choses est de se mettre a la place d’un homme isole, et de juger de tout comme cet 
homme en doit juger lui-meme, eu egard a sa propre utilite. 

] ean-J acques Rousseau 


Le management et le cinema 


« L e sang d' un poete » de J ean C octeau 

Les miroirs feraient bien de reflechir un peu plus avant de renvoyer les images. 

Pour etre suffisante, une reformulation doit etre : fidele, c'est-a-dire ne rien ajouter ou 
omettredecequi aetedit, concise en nedonnantquel'essentiel decequi aetedit, intel- 
ligible et simple pour etre facilement comprise de tous et acceptee, employee a propos 
(car une utilisation trop frequente ralentit la progression du dialogue) et positive en evi- g 
tant de reformuler le negatif. Pour vendre vos idees faites-les reformuler par ceux-la § 
meme que vous voulez convaincre : « J 'aimerais que vous me donniez votre avis sur ce | 
quejeviensdedire» ; «Jemedemanded'ailleurssi cela pourrait etre modifie... ». o 

1 

J’ai vu. Celui qui a vu cesse de penser et de sentir. II ne sait plus que decrire ce qu ’il a vu. a 


Milosz @ 


Le management et le cinema 


U n bon exemple de reformulation dans « L a tete dans le sac » de G erard L auzier 

Un dialogue-conflitde generation entre le responsable d'une agence de publicity Guy 
M archand, et un deses nouveaux collaborateurs, Patrick Bruel. 

Patrick B ruel : Eh bien Paris a cote c ’est la province... en France on est vraiment des ringards. 
CuyM archand : Des ringards... ? 

Patrick Bruel : Ben oui c’est pas tellement au niveau de la technique, il y a de bons profes- 
sionnels ici aussi. 

Guy M archand : Trop indulgent. 

Patrick B ruel : Qa serait plutot au niveau des mentalites. 

GuyM archand : Des mentalites ? 

Patrick Bruel : llfaudra un peu bousculer tout ga. 

G uy M archand : Ben, bousculez-nous ! 

Pour avoir des reponses claires, commencez par poser de vraies questions. N e posez pas 
deux questions a la suite dans la meme sequence de parole, n'embrayez pas non plus sur 
une nouvelle question des que la reponse a la precedente question vient de se terminer. 
Enfin, ne pas fai re reference a un tiers valorisant: (exemple: « une vedette sur deux uti- 
lise le savon qui mousse. Etvous-meme? »). II vautmieux questionner dans la suite 
logique de ce que vient de dire I'interviewe et non sur votre idee. 

Bien questionner c'est aussi savoir quand alterner les questions fermees et les questions 
ouvertes. Les questions fermees appel lent des reponses contenant peu d' informations. 
Elies sont cependant utiles, en debut de dialogue, pour faire dire oui par le questionne- 
mentd'identite : « Vousetes bien Pierre Dupont ? » ou par I'adhesion a une logique uni- 
verselle : « C 'est important pour vous que votre ordinateur ne tombe jamais en panne ? » 
ou par leverrouillage sur la regie dujeu : « Vous etesd'accord sur le programme? » On 
peut egalement employer les questions fermees en cours de dialogue, pour s' assurer que 
sa reformulation estjuste : « C'est bien cela ? » ou pour inciter I'autre a prendre I'initia- 
tive, en utilisant par exemple I 'alternative entre une question fermee et une question ouver- 
te. Cette alternative entre deux possibil ites dont I'une est ouverte et I'autre fermee pour 
servir de repoussoir se presente commesuit : « Tu vas demissionner ou as-tu d'autres solu- 
tions en tete? ». Enfin de dialogue el les aidentaconclure par I 'alternative. Les questions 
ouvertes par contre ne poussent pas a I'action mais ont une haute valeur informative : 
« Quels sont les aliments que vous aimez ? » (question ouverte) vous en apprendra tou- 
jours plus que « Aimez-vous les fraises ? (question fermee). M ais attention aux fausses 
questions ouvertes du type « Est-ce que ? » 

L’artd 'interroger n ’est pas si facile qu ’on pense. C ’est bien plus l ’art des maitres que des dis- 
ciples ; ilfaut avoir deja beaucoup appris de choses pour savoir demander ce qu ’on ne sait pas. 

] ean-J acques Rousseau 

Les questions montrent Vetendue de l’ esprit, et les reponses sa finesse. 

JOUBERT 
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Elle vous parle comme celle qui n ’est pas savante, qui doute et qui cherche a s 'eclaircir, et elle 
vous ecoute comme celle qui sait beaucoup, qui connait le prix de ce que vous lui dites, et aupres 
de qui vous ne perdez rien de ce qui vous echappe. Loin de s ’appliquer a vous contredire avec 
esprit, et d’imiter Elvire qui aime mieux passer pour une femme vive que manquer du bon sens 
et de la justesse, elle s ’approprie vos sentiments, elle les croit siens, elle les etend, elle les embel- 
lit, vous etes content de vous d’ avoir pense si bien et d’ avoir mieux dit encore que vous n ’aviez 
cru. Elle est toujours au-dessus de la vanite, soit qu ’elle parle, soit qu 'elle ecrive, elle oublie 
les traits ou ilfaut des raisons, elle a deja compris que la simplicity est eloquente ; s'il s’agit 
de servir quelqu ’un et de vous jeter dans les memes interets, laissant a Elvire les jolis discours 
et les belles lettres qu ’elle met d tous usages, Arthenice n ’emploie aupres de vous que la since- 
rity, I’ardeur, Vempressement et la persuasion. Ce qui domine en elle, c’est le plaisir de la lec- 
ture, avec le gout des personnes de nom et de reputation, moins pour en etre connue que pour 
les connaitre ; on peut la louer d’avance de toute la sagesse qu’elle aura unjour, et de tout le 
merite qu ’elle se prepare par les annees ; puisqu ’avec une bonne conduite elle a de meilleures 
intentions, des principes surs, utiles a celles qui sont comme elle exposees aux soins et a laflat- 
terie ; et qu ’etant particuliere sans pourtant etre farouche, ayant meme un peu de penchant pour 
la retraite, il ne lui saurait peut-etre manquer que les occasions, ou ce qu’on appelle un grand 
theatre, pouryfaire briller toutes ses vertus. 


La bruyere 


Le management et le cinema 


« Colonel Redl » d'lstvan Szabo 

■ Vous devriez leur demander vous-meme directement. Je crois qu’avec des questions franches 
on obtient des reponses franches. 

Pour soutirer des informations importantes a vos interlocuteurs et decouvrir leurs inten- 
tions profondes, posez-leur des questions hypothetiques : « Si je vous proposals ceci en 
echange de cela, comment reagiriez-vous ? ». M ais evitez les questions piegeantes qui 
jugentou qui conti ennent leur proprereponsedu genre: « Quepenses-tu de... parceque 
moi jepenseque... », ou qui nient: « Necrois-tu pas que? » Lesinterronegatives appel- 
lent le « oui, mais » etexcluent. 


On 


• a deviner les autres 


l’ on n’aime pas etre devine. 

La Rochefoucauld 


Le management et l'histoire 

8 

Lefascisme ce n’est pas d’empecher de dire, c’est d’obliger a dire. H 

I 

Roland Barthes dans son discours au College de France en 1977 g 

| 

y 

Q 
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Etre empathique 


Le nec plus ultra d'un communicateur c'est de developper une attitude « empathique » 
face a ses interlocuteurs a la place desquels il sait en permanence se mettre. Etre empa- 
thique (du grec pathos qui veut dire emotion ets'opposeau logos, lelangage, leraison- 
nement logique et le jugement) c'est etre capable de ressentir les memes emotions que 
I'autre, de pouvoir se mettre a sa place et vivre la situation comme il la vit lui-meme... 
M ai s sans perdre I e control e de soi et en control ant ses propres emoti ons. C ar etre empa- 
thique ne veut pas dire forcement avoir de la sympathie pour lui. 

Accoutume-toi a preter sans distraction Voreille aux paroles des autres, et entre, autant qu’il 
I se pent, dans la pensee de celui qui parle. 

MarcAurele 


Ilfaut savoir entrer dans les idees des autres et savoir en sortir, comme ilfaut savoir sortir des 
1 siennes ety rentrer. 

JOUBERT 

I L’ existence d’un etre quelconque ne nous apparait vraiment que si nous sommes conscients de 

I la notre. 

Gcethe 

C’est aberrant de vouloir exprimer par des phrases ce que Von pense et comprend. Il suffit de 
demeurer ouvert, en etat d’accueil ; liees entre elles, les choses foment alors cette longue pro- 
I cession que l ’on fait entrer en soi comme une arche de Noe. Le monde est a nous, il devient intel- 

ligible, il nefait qu’un avec nous. 

Hermann Hesse 

| Un certain nombred'attitudes-reflexes nousempechentd'etreveritablementempathique. 
■f Elles ontete bien analysees par Porter. Selon lui les attitudes a deconseiller en commu- 
f nication sont essentiellement I' interpretation, revaluation, la decision, I'enquete et le 
| soutien permanent. Seule I'attitude de comprehension est a developper en toutes cir- 
| Constances. Reprenons : L' interpretation c'est I'attitude de celui qui veut constamment 
| fourni rune clarification, donner une explication detype, soi t interrogative: « est-ceparce 


que...? », soit affirmative : je fais un diagnostic. Si cette attitude peut aider de temps en 
temps, elle finit par engendrer un risque de distorsion : on rationalise mais on n'appro- 
fonditpas caron ne tient compte que de I'aspect intellectuel du message. E lie cree done 
un sentiment d' incomprehension et un risque de blocage. 

Que dire a. ces gens, qui, croyant posseder une clef, n’ont de cesse qu’ils aient dispose votre 
oeuvre en forme de serrure ? 

J alien Gracq 

La seconde attitude de Porter, I 'evaluation consisteaemettredesjugements moraux, sous 
formes de critiques ou meme d' approbations. Elle est le signe d'une reaction de defen- 
se envers tout ce qui est etranger a son propresystemedevaleurs. L' evaluation engendre 
la soumission pour obtenir I'approbation ou I' inquietude, I'inhibition, la culpabilite, la 
revolte contreun jugementqu'on refuse. Elle est done a proscriredans tous les cas. 



II s’agit d’etre au-dela du bien et du mal < 


i pas au-dela du bon et du mauvais. 

Nietzsche 


La troisieme attitude, celle de la decision, est autoritaire et prend la forme de sugges- 
tions, conseils, directives qui aboutissent a une solution imposee, immediate : je decide 
pour I'autre « II n'y a qu'a », « vousdevez... », en projetant mon souhaitsur lui, cequi 
me donne I'impression de « faire » quelque chose. Cette attitude evite a I'interesse de 
chercher une solution personnels, la solution etantplaqueesurleprobleme. II s'agitla 
souvent d'une deformation professionnelle : a proscrire sauf en cas d' extreme urgence. 


On ne donne rien si liberalement que ses conseils. 

La Rochefoucauld 

Quatri erne attitude, a n'utiliser qu'avec reserve, est celle de I'enquete. On cherche sou- 
vent par curiosite a en savoirdavantage, on pose des questions pour el ucider, decouvrir: 
elle peut aider a prendre conscience, a preciser, mais est a proscrire dans le cas ou ce 
n'est qu'une curiosite ou une orientation vers ce qui nous semble important. De toute 
fagon a n'utiliser qu'en posant une seule question a la fois. 

On doit alter au-devant de ce qui peut plaire a ses amis, chercher les moyens de leur etre utile, 
leur epargner des chagrins, leur faire voir qu’on les portage avec eux quand on ne peut les 
detourner, les effacer insensiblement sans pretendre de les arracher tout d’un coup, et mettre 
en la place des objets agreables, ou du moins qui les occupent. On peut leur parler des choses 
qui les regardent, mais ce n 'est qu ’autant qu ’ils le permettent, et on y doit garder beaucoup de 
mesure : ily a de la politesse, et quelquefois meme de Vhumanite, a ne pas entrer trop avant 5 

dans les replis de leur cceur ; ils ont souvent de la peine a laisser voir tout ce qu ’ils en connais- w 

sent, et ils en ont encore davantage quand on penetre ce qu ’ils ne connaissent pas. 

O 

La Rochefoucauld =& 

§ 




Cinquieme attitude a conseiller avec prudence : le support et le soutien, ce qui pose les ? 
limitesdu reconfortaapporteraquelqu'un. Par cette attitude on soutientaffectivement, a 


on encourage, on compense en visant un reconfort immediat du type « ga ira mieux, ga 
va s' arranger ». M ais elle peut avoi r pour but de fui r la veritable comprehension et decou- Q 
rageatermecelui a qui elle estdesti nee. Cette attitude desympathie peut aider a passer 1 
une crise et etre un soutien de depart a condition d'etre de courte duree, car prolongee I 

el I e risque d'entramer paternal isme, meconnaissancedu problemeetdependanceaffec- c 

tive. M efiez-vous de qui vous reconforte et eloignez-vous de ce qui console. 


Seule la sixieme attitude, celle de la comprehension est a developper en toutes circons- 
tances. Elle proceded'une communication calmeetchaleureusedecequ'on a compris 
et consiste en un effort permanent pour comprendre la situation telle qu'elle est vecue 
par une personne singuliere, unique : on porte attention a la personne avant d'essayer de 
s'occuper de son probleme (voir plus loin « le sujet prime I'objet »). 

Ne pas tire, ne pas pleurer, tie pas louer, ne pas blamer, mais comprendre. 

Spinoza 

Moins on sent une chose, plus on est apte a V exprimer comme elle est ( comme elle est toujours 
en elle-meme dans sa generalite et degagee de tons ses contingents ephemeres) mais ilfaut avoir 
lafaculte de se lafaire sentir. Cette faculte n ’est autre que le genie : voir, avoir le modele devant 
soi, qui pose. 

Flaubert 

La reponse est « oui ». Mais quelle etait la question ? 

Woody Allen 


Le management et l'histoire 



Nous sommes plus pres d’ aimer ct 
ne voulons. 


x qui nous haissent que ceux qui nous aiment plus que n, 


La Rochefoucauld 


■ II y a deux moyens surs pour i 
re ou de la celebrer. 


comprendre a la Revolution frangaise, c’est de la maudi- 

FrangoisFuRET 


U ne illustration de la cinquieme attitude de Porter, le refrain revolutionnaire : 

S Ah pa ira, pa ira, ga ira, 

f Tous les bourgeois on les pendra. 


"S Le management et la peinture 


| Piste: M ax Ernst, « Delire d' interpretation ». 



A.CCUEILLIR 


L'accueil estla premiere etape de tout systemede communication (voirau chapitreXV, 5 
lecerveau « limbique droit ») car un accueil reussi met tout de suite I'autreen confiance 
eta I'aise. Bien accueillirc'estd'abordsoignerl'imaged'accueil deson bureau : Lemeuble 
qui vous sert de bureau gagne a etre accueillant pour vos visiteurs. E vitez de le couvrir de 
piles de dossiers, signe d'une absence probable d'organisation et de communication. 
Laissez suffisammentd'espacesurvotre table pour que vos interlocuteurs puissenty depo- 
ser des papiers, ou y prendre des notes. Si vous etes fumeur, veiller a aerer votre bureau 
avant le rendez-vous et videz votre cendrier. N' hesitez pas a personnaliser votre bureau. 
Tableaux ou photos peuventy contribuer. M ettez en valeur votre mobilier, meme s'il est 
standard. Pour etre accueillant, allez a la rencontre de vos visiteurs. N'attendez pasqu'ils 
arrivent jusqu'a votre bureau pour les saluer. Levez-vous pour les accueillir. Et jouez le 
jeu de la porte ouverte, au sens propre comme au sens figure. N 'hesitez pas cependant a 
vous isoler pour veni r a bout d' un travai I important ou pour ecouter attend vement un visi- 
teur de marque. 



Reconduire les etrangers quand ils s’ en vont, alter au devant de ceux qui arrivent pour les bien 
recevoir, faire Veloge de ceux qui ont de belles qualites et de beaux talents, avoir compassion 
de ceux qui en manquent : voila les moyens de bien recevoir les etrangers. 

Confucius 

Mon antichambre n’est pasfaite pour s’ y ennuyer en m’ attendant (...) 

La Bruyere 


Le management et le cinema 


U n bon exemple d'accueil chaleureux dans « U n mauvais fils » de C laude Sautet 


Qu'est-ce qui selon vous a rendu chaleureux l'accueil que reserve le libraire Dussart 
(Jacques Dufi I ho) a Bruno Calgagni (Patrick Dew aere) qu'il vientd'embaucher ? 


J acques Dufilho : Oh Monsieur Bruno Calgagni, comme je suis content de vous voir. Votre nom 
m’afrappe. Puis un peu plus tard : Mon cherBruno, Catherine a du vous le dire. Etenfin: Venez 
que je vous montre (il lui touche son revers de col, un peu humoristique). 


Commentaires : Developper le sens de I'accueil d'une entreprise c'est par exemple 
prendre I e temps d'accueillir un nouveau dans un service. Ici I e I i brai re emet tour a tour Q 
un sentiment personnel positif (« je suis content »), une reconnaissance individuelle posi- 1 
tive orale (« votre nom m'afrappe») puis physique (le « toucher ») etenfin une valori- § 
sation « mon cher ». Outre le territoire d'accueil a surveiller, il existe une distance c 

optimale d'accueil qui est en general plus rapprochee que la distance habituelle de tra- 50 

vail et une gestuel I e d'accueil qui est I e plus souvent ouverte. 



Monsieur, votre maison est charmante ; le sejour en est delicieux. II le serait plus encore si la 
magnificence que j’y trouve et les attentions qui m’y suivent me laissaient un peu moins aper- 
cevoir que je ne suis pas chez moi. 

] ean-J acques Rousseau 

Joindre les mains, c’est bien ; mais les ouvrir, c’est mieux. 

Louis Ratisbonne 


Le management et le cinema 


Un conseil dej ean-Paul Belmondo a Richard Anconina pour bien direbonjour dans 
« Itineraired'un enfant gate » deClaudeLelouch 


} ean-Paul Belmondo : Tu vas apprendre a dire bonjour, la chose la plus importante dans la 
vie. Si tu dis bien bonjour tu as fait la moitie du chemin. Plus loin : La tu as I’air de me dire au 


Quand vous recevez des appels telephoniques, soyez poli etaccueillant : dites bonjour, 
repondez rapidement, declinez votre identite, identifiez cellede votre interlocuteur, par- 
lez clairement, soyez patient, tenez vos promesses, rappel ez-vousce qui a ete dit (en pre- 
nant des notes), retransmettez a un veritable destinataire I'appel qui n'estpas pourvous. 
A pres les premiers mots d'accueil formal isez le declenchement de vos entretiens par une 
annonce clai rede votre objectif appuyee par une rupture de ton : « cequej'ai avousdire 
concerne... » ... et ne soyez pas pressedeconclure ou de raccrocher au nez. 


6 



L ’on voit des gens brusques, inquiets, sujjisants, qui bien qu ’oisifs et sans aucune affaire qui les 
appelle ailleurs, vous expedient, pour ainsi dire, en peu de paroles, et ne songent qu’a se dega- 
ger de vous ; on leur parle encore, qu ’ils sont partis et ont disparu. Ils ne sont pas moins imper- 
tinents que ceux qui vous arretent seulement pour vous ennuyer : ils sont peut-etre moins 
incommodes. 

La Bruyere 


p 

"5 Le management et la peinture 


| Piste: Vassily Kandinsky, « Contact », 1924. 
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POLITESSE D'ENTREPRISE 


Comme la communication est I'art de la mise en commun et de I'echange, la politesse 
est celui de la vie en collectivite, etymologiquement de ceux qui vivent ensemble a la 
ville (polis en grec, urb et civis en latin qui ont donne I'urbaniteet la civilite). La poli- 
tesse devrait a ce titre figurer plus souvent dans les chartes des valeurs d'entreprise ou 
I'on confond un peu trop souvent dynamismeetgoujaterie. Orfairede la politesse une 
valeur professionnel le cardinale c'est fairela chassea I'egoi'sme, faciliter I'altruismeet 
I' integration d'equipes, et respecter ses collaborateurs, ses pairs et ses superieurs comme 
ses clients etses fournisseurs, c'est-a-direetreun hommede« qualite ». Etre poli c'est 
fai re tai re notre egoi'sme et mettre des formes. Etre poli en entreprise c’est par ex emple: 
ne pas couper la parole, arriver a I'heure en reunion, prendre des nouvelles d'un colla- 
borateurou d'un membredesa famille, diredu bien deson entreprise a I'exterieur. La 
politesse en reunion c'est de I'avoir preparee, decommencer etdefinir a I'heure, (pour 
augmenter la ponctualite de vos collaborateurs, fixez-leur des reunions qui ne commen- 
cent pas aux horai res habi tuel s), de presenter les parti ci pants entre eux, de savoi r se fai re 
entendre, sans donner de la voix, de defendre ceux qui sont injustement attaques et de 
remercier ceux qui ont utilement contribue a la bonne tenuede la reunion. 

Avec de la vertu, de la capacite et une bonne conduite, I’on peut etre insupportable. Les manieres, 
que Von neglige comme de petites choses, sont souvent ce qui fait que les homines decident de 
I vous en bien ou en mal : une legere attention a les avoir douces et polies previent leurs mau- 
vais jugements. II nefaut presque rien pour etre crufier, incivil, meprisant, desobligeant ; il 
I faut encore moins pour etre estime tout le contraire. 

La Bruyere 

Les hommes, nes pour vivre ensemble, sont nes aussi pour se plaire ; et celui qui n ’observerait 
pas les bienseances, choquant tous ceux avec qui il vivrait, se discrediterait au point qu ’il devien- 
R dr ait incapable de faire aucun bien. 

Montesquieu g 

i 

Ne pas s’occuper des autres, c’est toute la distinction ; s’en occuper, c’est toute la politesse. r 

j UleSDE GONCOURT o 

t> 

Les nations, comme les hommes, meurent d’imperceptibles impolitesses. § 

] ean Giraudoux 


■ L’egoi'sme inspire une telle horreur que nous avons invente la politesse pour le cacher, mais il 

perce a trovers tons les voiles et se trahit en toute rencontre. O 

Schopenhauer z 


I 

La politesse est une marque de confiance : elle nous force a depasser nos reflexes de * 
ref us et fonde le di al ogue en donnant une chance a I ' autre. C ommencez par etre pol i avec 
vos proches que souvent I' on fi nit par ne pi us voi r. A i nsi etre pol i avec sa secretai re c' est 
la presenter par son nom etson prenom afin qu'ellesoitconnue pour elle-meme et non 
comme « votre secretaire ». C'est aussi lui rendre service dans les occupations quoti- 
diennes et fasti dieuses. Ne I'interrompez pas dans un travail important pour une photo- 
copie. Deplacez-vous. Et, sachez ne pas la heurter en lui imposantdestaches qui n'ont 
rien a voir avec I e travail. C'est enf in oser la familiarite quand c'est naturel. Proscrivez- 
lasi elle semble artificielle. Enfin evitez-laen presence de personnalites exterieures. 



II y a un certain nombre de phrases toutesfaites, que Von prend comme dans un magasin etdont 
Von se sert pour sefeciliter les uns les autres sur les evenements. Bien qu’elles se disent sou- 
vent sans affection, et qu ’elles soient regues sans reconnaissance, il n 'est pas permis avec cela 
de les omettre, parce que du moins elles sont V image de ce qu’il y a au monde de meilleur, qui 
est V amide, et que les hommes, ne pouvant gueres compter les uns sur les autres pour la reali- 
te, semblent etre convenus entre eux de se contenter des apparences. 

La Bruyere 

La vraie politesse n’est que la confiance et Vesperance dans les hommes. 

Thoreau 

L'homme poli ne prejuge ni le bien ni le mal, en attendant, il est poli. 

G rand dictionnaire universe I du xix’ siecle 

La politesse est Van des signes. 

Alain 


Le management et l'histoire 


■ Oh bien ! duchesse, aimez-vous toujours les hommes ? 

- Oui, Sire, quand ils sont polis. 

La duchesse du Fleury repondant a Napoleon vers 1806 

i 

l 

o Le management et la peinture 


Pistes : Daumier, « M onsieur, pardon si je vous gene un peu », 1844 / Paul Delvaux, 
« Le salut », 1938 / Alechinsky, « Salut », 1955. 



1 UTOYER OU VOUVOYER : 

comment trouver 

les bonnes distances ? 


Trouver la bonne distance de communication c'esteviter deux ecueils : d'unepartcelui 
de se croire seul au monde (comme ceux qui s'isolent par le walkman ou se plongent 
dans la frenesie du son et de I'image), d'autre part d'etre trop familier. Sans etre pour 
autant distant, gardez un minimum de distance avec vos col laborateurs : ils y tiennent, 
c'est un point de repere des zones de pouvoir. De toute fagon le role de manager leur 
apparait en parti e comme anti -f raternel . 1 1 s n' appreci eront done pas que vous I eur j oui ez 
la comedie de la simplicite absolue et du « on est tous loges a la memeenseigne» : non, 
il y a quand meme des differences de conditions et d'objectifs. 


La familiarite est un relachement presque de toutes les regies de la vie civile, que le liberti- 
nage a introduit dans la societe pour nousfaire parvenir d celle qu’on appelle commode. 


Etchaque culture a lessiennes propres. Prenez I'initiativedu tutoiement mais avec des 
relations amicales et professionnelles ; c'est aux aines ou a ceux dont la situation est 
superieure de proposer le tutoiement. T utoyez tous les petits enfants jusqu'a dix ou douze 
ans environ mais pas apres cet age. Ne partagez pas un couple d'amis en deux. Quand 


I Comme on doit garder des distances pour voir les objets, il enfaut garder aussi pour la socie- 

te : chacun a son point de vue, d’ou il veut etre regarde ; on a raison, le plus souvent, de ne vou- O 

loir pas etre eclaire de trop pres, et il n ’y a presque point d’homme qui veuille, en toutes choses, g 

se laisser voir tel qu ’il est. 


Pense avant de parler et pese avant d’agir. Sois familier ; jamais vulgaire. 

Shakespeare ( Hamlet ) 


La familiarite engendre le mepris. 

Proverbe 


La Rochefoucauld 


La familiarite est l’ apprentissage des esprits. 


Vauvenarcues 



La Rochefoucauld @ 
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C’est de la familiarite que naissent les plus tendres amities et les plus fortes haines. 

Rivarol 

Ainsi le besoin de societe, ne du vide etde la monotonie de I ’ame individuelle, pousse les hommes 
Vun vers V autre ; mais leurs nombreuses qualites desagreables, leurs nombreux defauts insup- 
portables les separent. L’eloignement moyen qu’ils decouvrent enfin, et grace auquel une vie 
commune devient possible, est la politesse et les moeurs courtoises. En Angleterre on crie a celui 
qui ne se tient pas a cette distance : Keep your distance ! Certes, le besoin de chaleur mutuelle 
n’est de cette fag on qu’imparfaitement satisfait, mais on ne ressent pas les piquant s. 

Celui qui a beaucoup de chaleur interieure prefere d’ailleurs rester hors de la societe, pour ne 
rien dormer etn’ avoir rien a supporter. 

Schopenhauer 


Le management et le theatre 


« L es Paravents » de J ean G enet 


L e gendarme : Et moi, trop con, qui te disais vous pour etre poli, comme on nous le recom- 
mande ! Ils en ont de bonnes, Id-haut en haut lieu avec leurs vous! Je voudrais les voir qu’ils 
vous touchent de pres, comme nous les petits. 

L a mere : Des petits ? Vous autres, pour nous, vous n ’etes pas des petits. 

L e gendarme : Heureusement qu ’on vous a et que comme gay a plus petit que nous, mais si on 
nous oblige a vous dire vous on sera bientot plus petits que vous. 

L a mere : De temps en temps vous pouvez oublier le vous et nous dire le tu. 

L e gendarme : Surtout que vous aimez mieux ga, hein ? Le tu est plus chaud que le vous et le 
tu protege mieux que le vous. Quoique si le tu protege, le vous de temps en temps fait du bien, 
ga je m’en doute. 

L a mere : Un peu de vous, un jour sur quatre, et le tu le reste du temps. 

L e gendarme : C’est mon avis. Le tu comme base et du vous goutte a goutte. Pour vous habi- 
tuer. Nous et vous on y gagne, mais le vous tout a coup, a qui dire tu ? Entre nous le tu est tu 
de copain, entre nous et vous le tu qui vient de nous est tu plus mou. 

L a mere : Juste. Le vous pur vous ga vous eloigne de nous. Le tu nous plait, le s’ il vous plait ne 
pas pour nous. 

L eila : Le mou non plus... Le tout non plou... Le vu non plus. 


La frequentation des femmes est l' element des bonnes mceurs. 

CCE THE 


Le management et l'histoire 


| Charles de G aulle etait tres discret sur sa vie privee et sa pudeur passait souvent pour de 
| I’orgueil au point qu'un desesproches, Andre M alraux, pouvaitfaireremarquer : « Chez 
P de Gaulle, il n'y a pas de Charles ». En management de proximiteet pour favoriser une 
§ bonne communication, faites-vous au contraire appeler par votre prenom. 

b 
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Le syndrome de Monsieur Perrichon 
ou le management selon Labiche 


OU SE FAIRE AIDER ? 


La pieced'Eugene Labiche, « L e voyage de M onsieur Perrichon », (1860), montreun bour- 
geois suffisant, le carrossier Perrichon. Celui-ci fait un voyage en Suisse avec sa femme 
etsa fille, suivie par ses deux pretendants, Daniel etArmand qui rivalisenta qui saura le 
mieux seduire le pere comme la fille. Armand a la chance de sauver la vie de Perrichon 
qui s'est aventure sur un glacier : mais dans la meme excursion, un peu plus tard, c'est 
Perrichon, qui cette fois sauve Daniel. Pour lequel des deux pretendants, Perrichon a-t-il 
plus d'atti ranee, pour Armand qui I 'a sauve ou pour Daniel qu'il a sauve? 

Perrichon prefere Daniel, le jeune homme qu'il a sauve. II y a la une application de la 
loi de I'engagement progressif qui fait que I'on s' attache davantage a une personne ou 
une idee dans laquelle on s'est deja un peu investi. L' attitude de Perrichon s'explique 
ensuite parce qu'aider une personne est plus valorisant que d'etre aide par elle. 

Les hommes ne s’attachent point a nous en raison des services que nous leur rendons, mais en 

raison de ceux qu’ils nous rendent. 


La nature des hommes est de s’obliger par les bienfaits qu’ils font, autant que par ceux qu’ils 
regoivent. 


Comme les individus s'attachent plus a ceux qu'ils aident qu'a ceux qui les ont aides, 
nous risquons en faisant trop souvent etat de notre ai de, de nous aliener nos obi iges . A i nsi 
ne revendiquez pas la paternite des idees de vos collaborateurs, meme si vous en etes le 
veritable inspirateur. N e leur rappel ez pas non plus trop souvent vos contributions par des 
phrases du type : « Heureusementquej'etais la, sinon... » ou « J'ai tout fait pour toi... » 


Eugene Labiche 


Machiavel 




Legere, une charge fait d’autrui un debiteur ; lourde, elle enfait un ennemi. c 

Seneque 1 


Un bienfait perd sa grace a le trop publier : O 

Qui veut qu’on s’en souvienne, il le doit oublier. jo 

Corneille % 


ennemi. 


1 
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Le management et le cinema 

« La vie dissoluede Gerard Floque» de G eorges L autner 




Roland Giraud : Je me demande vraiment pourquoi vous cherchez a m’aider. C’est par rap- 
port a Cecile ? 

Gerard Rinaldi : Non pas du tout. C’est pas parce qu’on est rivaux que ga me fait plaisir de 
vous voir dans la merde. 

Roland Giraud : Oui, pourtant je sais pas pourquoi maisje sens que c’est pas votre style de 
faire le gentil. 

Gerard Rinaldi : C’est vrai mais je deteste voir un homme a terre. 

R oland G iraud : Fumier va ! 


Les gens se vengent des services qu 'on leur rend. 

Louis-Ferdinand Celine 

Le bien obscurement fait ne tente plus personne. Nous manquons essentiellement de la vertu 
civique avec laquelle les grands hommes des anciens jours rendaient service a la patrie en se 
mettant au dernier rang quand ils ne commandaient pas. La maladie de notre temps est la supe- 
riorite. II y a plus de saints que de niches. 

Balzac 


En conclusion il vaut mieux reconnaitre les aides regues des autres plus que les aides 
apportees aux autres. A insi voyez dans toute intervention ou critiquede vos interlocuteurs 
d'abord une aide et remerciez-en les. Face a quelqu'un qui vous fait observer que vous 
venez de faire unefaute, dites : « M erci de me la signaler. Vous en voyez d' autres ? » Face 
a la moindre initiative d'un de vos collaborateurs a votre egard, n'hesitez pas a dire que 
cela vous depanne reellementet vous a rendu un « fier » service... 



La vraie maniere de se faire des amis est de relever et d’estimer les services qu’on regoit des 
autres, plus qu ’ils ne les estiment eux-memes ; et de rabaisser les services qu ’on leur rend au- 
dessous du prix qu’ils y mettent. 

Platon 

Pour etre aimable dans le monde, ilfaut se laisser apprendre ce que Von sait. 

Chamfort 


Le management et l'histoire 
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L e fils du roi H ugues Capet, Robert le Pieux, apostrophe maladroitement le comte A dalbert 
de Perigord qui refusait en 993 de lever I e siege de Tours ou se trouve enferme le roi H uges 
Capet. L'echange de propos qui eut alors lieu risque de se reproduire a chaque fois que 
quelqu'un rappel era un service rendu : - Qui t’afait comte ? - Qui t’afait roi ? 


En juillet 1952 presque le meme scenario se reproduit lorsque I’etat-major du RPF 
reproche a ses deputes de trop se laisser seduire par le systeme : 


moi vous ne seriez pas depute. 
- Sans vous je serais ministre. 


E dmond Barrachin parlementaire RPF au general de Gaulle 



MeNER UN ENTRETIEN 
D'AIDE EFFICACE 


Aider ses collaborateurs (a progresser), ses superieurs (a real i ser leur mission) et ses 
clients (a satisfaire leurs attentes et leurs exigences de qualite), s'entraider avec ses pairs 
sont des priorites de manager en meme temps qu'une condition essentielle de I'effica- 
cite personnelle, et d'ailleurs comportentdesavantagesdereciprociteclassiques en com- 
munication. M ais cette condition est difficile a satisfaire a cause de notre experience 
propre et de nos certitudes que nous avons trop tendance a vouloir projeter sur ceux qu'on 
veut aider (voir chapitre precedent). II fautsavoir, dans un entretien deface-a-face, aider 
quelqu' un a resoudre ses probl ernes sans tomber pour autant dans les attitudes que Porter 
condamne et en parti cul i er sans quel' entreti en se transforme en i nterrogatoi re. C ontentez- 
vous d'ouvrir les yeux de ceux a qui vous cherchez a rendre service. I Is sont assez intel- 
ligents pour trouver les solutions aux problemes qu'ils ont vus : leur seul probleme est 
denepas touj ours les voir. D'ou votre role. M ais n'en debordez pas. 



Les etres auxquels nous servons de soutien, sont pour nous un appui dans la vie. 

E bner E schenbach 

Apres le verbe « aimer », « aider » est le plus beau verbe du monde. 

Baronne Bertha von Suttner 

(...) Rarement on serf bien ceux qu’on aime trop (...). 

Marivaux 


On perd aussi bien les gens a force de vouloir les comprendre qu’a force de ne pas lefaire. 

FranqoiseS ac an 


Pour mener un entretien d'aide, la methode consiste a faire (se) decouvrir sans donner 
de solutions. C'est la methode de la mai'eutique qu'utilisait Socrate (dont la mere etait 
sage-femme) pour faire accoucher les idees de ses interlocuteurs. Pour y arriver il faut c 
certes pratiquer lestroisoutils debasedela communication que sont I'ecoute active, la | 
reformulation etlequestionnement, maisen questionnantdans les references de son inter- s 
locuteur, pas dans les notres. Pour cela un bon moyen ; reprenez dans votre question le o 
mot qui vous semble le plus important qu'on vient de vous dire et faites en le point de ^ 
depart de votre question. Pour aider, n'affirmez rien de personnel maisinterrogezet inter- £ 
rogez-vous en permanence sur les consequences de ce que dit I' autre. E n vous rappel ant ^ 


d'alterner avec les questions, des phases importantes d'ecoute et de reformulation pour 
que I'entretien ne tourne pas a I' interrogate ire de police. Votre interlocuteur progres- Q 
sera quand justement il fera silence pour reflechir a sa reponse. Done ne I'interrompez 1 
pas a ce moment-la. Soyez « tranquille ». Sachez qu'il vousen voudra probablementde I 
ne pas lui apporter de solution toute faite mais continuez a ne pas lui en donner parce c 

quejustementvous respectez ainsi sa capacitedechoix. M erne si votre interlocuteur ne 50 

trouve pas, au premier entretien, de reponse, il se sera pose (grace a vous) les bonnes 
questions qui inconsciemment feront germer les bonnes reponses en lui. Dans cette 
demarche la personne qui aide evitera de contredire les assertions de son interlocuteur 
et plutot que de lui dire non, le fera s'interroger sur ce qu'il vient de dire. En un mot 
soyez comme un oncle pour vos col laborateurs. M embre de votre famille, il est suffi- 
samment proche de vous pour vous porter interet et vous aimer. Suffisamment eloigne 
de vous (ce n'est pas un pere) il n'en est que moins directif et ne risque pas de trop vous 
jugerou devous commander. C 'est pourquoi il y a un veritable syndrome del'oncle dans 
les epoques ou les lieux de liberte et d'emancipation : I 'oncle Sam (des Etats-U nis 
d'Amerique), I'oncle Ho (du Vietnam), Tonton, devinez ou ! 



Le plus grand bien que nous faisons aux autres hommes n’est pas de leur communiquer notre 
richesse, mais de leur decouvrir la leur. 

Lavelle 

Nous ne creons jamais pour autrui que des points de depart. 

Simone de Beauvoir 

Aucun etre ne peut en sauver un autre. Ilfaut se sauver soi-meme. 

Melville 

Un homme qu ’on interroge commence par cela seul a se mettre en garde, et s ’il emit que, sans 
prendre a lui un veritable interet, on ne veut que lefaire jaser, il ment, ou se tait, ou redouble 
d’ attention sur lui-meme, et aime encore mieux passer pour un sot que d’etre dupe de votre 
curiosite. Enfin, e’est toujours un mauvais moyen de lire dans le cceur des autres que d’affecter 
de cacher le sien 

] ean-J acques Rousseau 
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L a reine : Voyons, voyons ! vous repondez defagon stupide. 

H amlet: Allons, allons ! vous questionnez defagon honteuse. 

L a reine : Quoi ! qu’est-ce a dire, Hamlet ? 

Hamlet: Oui, de quoi s’agit-il ? 

L a reine : Avez-vous oublie qui je suis ? 

Hamlet: Non, par la croix, non pas ! Vous etes la reine, femme dufrere de votre epoux, et de 
plus (ah ! puissiez-vous ne Vetre pas), ma mere. 

L a reine : S’il en est ainsi, je saurai vous envoyer des gens a qui parler. 

Hamlet: Allons ! venez vous asseoir. Et restez tranquille. Ne bougez pas, que je ne vous aie 
tendu un miroir ou vous vous reconnaitrez jusqu’a I’ctme. 


Shakespeare 
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Rappelons-nous toujours que I’impersonnalite est le signe de la force ; absorbons Vobjectif et 
qu’il circule en nous, qu’il se reproduise au-dehors sans qu’on puisse rien comprendre, a cette 
chimie merveilleuse. Notre caeur ne doit pas etre bon qu ’a sentir celui des autres. Soyons des 
miroirs grossissants de la verite exteme. 


Je ne m ’exprime librement qu ’avec des gens degages de toute opinion et places au point de vue 
d’une bienveillante ironie universelle. 


Flaubert 


Renan 


S Le management et le cinema 


U n exemple de bon entretien dans « Vincent, F rancois, Paul et les autres » de C laude 
Sautet 

Yves M ontand, qui vient d'avoir toute une serie d'ennuis, s'entretient avec Stephane 
Audran, son ex-amiequi I'a quitted y a quelques annees... 

I Yves Montand : Je te dis pa, je sais bien que tu peux rien yfaire. Maisje voulais seulement... 

Oh, je sais plus ce queje veux. J’avais besoin de te voir, de t’en parler, tu comprends ? Mais je 
vais m’en sortir, eh tu me connais. Tu vois, rien que de t’en avoir parle la, je sais pas comment 
j’vaisfaire mais... c 'est pas possible que... Non, et puis tu me vois un peu mal fichu, bon parce 
qu’avec toi, je ne me gene pas, mais tu vas voir, t’inquietes pas ! 

Commentaires: Yves Montand commence par donner la regie dujeu (chapitre VIII) : 
« jesais bien quetu peux rien y faire, maisje voulais simplementt'en parler ». Ensuite 
il exprime ses besoinsdefagon concrete en utilisantsouventles registres visuels (quatre 
foisleverbevoir) etauditifs (deux foisleverbe parler) (chapitreXV, 8). Stephane Audran 
acceptedejouer strictementle role qui lui estdemande: d'ecouteret d'etre vue comme 
un miroirdesoi-meme. E lie ne dit pas un mot pendant tout I 'entretien ! Remarquez com- 
ment Yves M ontand evolue dans sa reflexion avec lui-meme : il commence par douter 
de ses objectifs (je ne sais plus ce que je veux) puis de ses moyens (je ne sais pas com- 
ment je vais faire) et enfin de la realite de la situation (c'est pas possible). Enfin il pro- 
jettesa propre inquietude sur Stephane Audran, moyennantquoi il I'exorcise. 




Peu de chose nous console parce que peu de chose nous afflige. 

Pascal 


L ’experience ressemble aux cure-dents : personne ne veut s ’ 




Roland Dorgeles | 

.1 




Le management et l'histoire 


Ne me liberez pas, je m ’en charge, b 

Slogan a N anterre le 14 mai 1968 Q 
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CONVAINCRE 
ET INFLUENCER 


DoMINER SON TRAC 
EN PUBLIC 


Avoir le trac est normal et n'a jamais empeche de grands timides de devenir de grands 
comediens. II indiquesimplementque Ton porte un vif intereta la situation. Done plu- 
tot que de combattre letrac, il faut I'utiliser au mieux car e'est un formidable mobilisa- 
teur d'energie. Pour diminuer son trac il faut commencer par bien se preparer avant 
d'entrer en scene. Pour cel a, relativisez les raisons qui suscitent votre apprehension et 
evitez de vous devalori ser en debut de discours ce qui est souvent une tentation pour se 
concilier croit-on I'auditoire. C'est une illusion : vos interlocuteurs vous seront acquis 
s' i Is sentent que vous les respectez et que vous vous i nvestissez dans ce que vous faites. 
Puisquand vous demarrez, preoccupez-vous de votre auditoireetdemandez-lui s'il est 
confortabl ement i nstal I e. Donnez-lui desobjets, des documents... Quand on donne, on a 
beaucoup moins peur. Portez vos vetements les plus familiers et utilisez votre langage 
habituel. Comme c'est surtout I'inconnu qui fait peur, alors pourfairetomber vos peurs 
du public, appliquez une strategiedu familier. Quand voussentez letrac monter, ouvrez 
vos postures etchangez-en en vous remettant par exemple debout. M anipulez desobjets. 
Souriez, essayez defaire rire, ou dedistraire par une anecdote. Faites jouer la loi de la 
reciprocity : etre interesse et cal me pour rendre son auditoire interesse et calme. Quand 
letrac est I a, avouez-le: «Jesuisemu », mais sans vous justifier : « Parceque... ».Tout 
en regardant « vraiment» quelques visages allies ou familiers bien en face. D'unefagon 
generale, ne soyez pas perfectionniste et ne dramatisez pas vos erreurs. Ne dites prati- 
quement rien, car apres la virgule, soit vous vous devalori serez, soit vous accuserez. 
Dites: « etjedois avouer quej'ai letrac ! » mais ne dites pas : « etjedois avouer que 
j'ai letrac, car c'est la premiere fois queje parleen public ». Gerez vos manques par le 
silence ou I'humour, sans vous excuser. Si a cause de votre trac vous vous troublez ou 
avez un trou de memoire, revenez tranquillement en arriere et faites le point ou deman- 
dez a I'auditoire s'il suit bien. Faites-vous aider : « qui peutmedireouj'enetais? » 



Prends la parole dans deux circonstances : ou quand il s’agit de choses que tu sais parfaite- g 
ment, ou quand la necessite I’exige. jjj 

ISOCRATE | 

O 

Je suis une « traqueuse » de theatre. Une « traqueuse » c 'est une femme qui a le trac. Ily a des ^ 

actrices qui vous disent qu’elles ne Pont jamais. C’est de la blague ! La mere Simone, par o 

exemple, qui dit un jour a Sarah (Bernhardt) dont elle jouait les roles : « Ah ! moi, je ne connais jQ 
pas le trac. » Et l’ autre lui repondit : « Vous verrez quand vous aurez du talent... » © 
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Le trac c’est personnel, ga ne s’explique pas. Moi, je I’avais de la premiere a la demiere pre- 
sentation et j’appellerais plutdt ga de la conscience professionnelle permanente. Antidote : nerfs 
d’acier. Et commeje disais a ceux qui I’avaient le plus : « N’y a pas de catastrophe avec ga. Y 
a rien. Les morts au theatre se relevent toujours ! » 

Les mots d’ARLETTY recueillis et presentes par Claudine Brecourt-Villars 


Evitez d'utiliser des termes qui denotent la peur du silence. Faites au contraire un bon \ 
emploi de vos silences, etvivez-les pleinement. Ilssonten effet utiles pour mettrevotre c 
corps au repos et vous recentrer sur I'objectif. C'est-a-dire pour reflechir, non pas a ce ^ 
que vous allez dire, mais a I'objectif vers lequel vous tendez, comme dans une course. * 
L'auditoire preferera de I'orateur quelques silences et hesitations qui vont permettre de 
solliciter les echanges du groupe plutot qu'une performance verbale mecanique. Les 
si I ences permettent egal ement de prendre de I ' ascendant sur ses i nterl ocuteurs : I e silen- 
ce c'est I 'autorite. Etil permetaussi deregarder dans les yeux. Prenez votre temps, c'est 
aussi la seule fagon de guerir les « euh ». Pour creer I 'attend on arretez-vous apres le 
sujet: « la maison... estsituee». Dememe quand il y a deux mots courts, separez-les par 
une pause breve. M ais evitez par contre les mauvais silences : ne vous arretez pas apres 
les virgules ni apres : « que, quoi, et, a». Cela faitscolaire . 


I Nous plagons un mot la ou commence notre ignorance et quand nous ne voyons plus au-dela. 

Nietzsche 

II n’est jamais plus difficile de bien parler que quand on a honte de se taire. 

La Rochefoucauld 


Le management et le cinema 


Avouez votre trac comme Bertrand M alair (M ichel Piccoli) dans « Une etrange 
affaire » de Pierre G ranier-Deferre 

Le nouveau dirigeant d'une entreprise Bertrand M alair (M ichel Piccoli) fait des confi- 
dences a un deses nouveaux employes Louis Coline (Gerard Lanvin) : 

■ Michel Piccoli : Voyez-vous Monsieur Coline a chaquefois que j ’arrive dans une maison nou- 
velle c’est lameme chose, j’ai le trac (pendant qu' i I parle, M ichel Piccoli triture des deux mains 
sa boTte d'allumettes). Tout le monde se connait, c’est un monde ferme, coherent, hostile. Vous 
vous rendez compte a quel point je suis mal a l ’aise, non ? ( 1 1 met enf i n I a cigarette a sa bouche) . 


■g Le management et la peinture 

o 

| Piste : Paul Delvaux, « Le Recitant », 1937 montrant une excellente posture d'orateur 

£ public. 

■s 

© 


35 


JoUER DE SA VOIX 


Pour seduire a I'oral jouez done devotrevoix, e'estun devosmeilleursatouts. A condi- 
tion de I'utiliser dans toute sa variete. Variez d'abord votre debit : ralentissez sur les mots 
importants, maisaccelerez sureequi est suppose connu del'auditoire. Faitesdes temps 
de pause irreguliers. Ilya d'ailleurs une ponctuation de I'oral comme il y a une ponc- 
tuation del'ecrit: le poi nt equivaut a un silence, le point virgule a un silence moindreet 
la virgule a une legere pause. 

Il me semble que Von dit les choses encore plusfinement qu’on ne peut les ecrire. 

La Bruyere 

B. - : Mais cette rapidite de discours a pourtant beaucoup de grdee. 

I A. — : Elle en a sans doute, et je conviens que dans certains endroits vifs ilfaut parler plus vite; 
mais parler avec precipitation et ne pouvoir se retenir, est un grand defaut. II y a des choses qu ’il 
faut appuyer. 11 en est de l’ action et de la voix comme des vers ; ilfaut quelquefois une mesure 
lente et grave, qui peigne les choses de ce caractere, comme ilfaut quelquefois une mesure 

I courte et impetueuse pour signifier ce qui est vifet ardent. Se servir toujours de la mime action 
et de la mime mesure de voix, e’est comme qui donnerait le mime remede a toutes sortes de 
malades. 

Fenelon 

I Celui qui a le sens exact de I’emploi du langage, de son rythme, de son essence musicale, celui 
qui pergoit le mouvement de sa nature interieure et bouge sous sa forme impulsive et sa langue 
et sa main, sera prophete. Mais celui qui connait bien le langage mais n’ani oreille, ni sens suf- 
fisant pour lui, pourra bien ecrire des verites comme celle-ci : la langue et les hommes se moque- 
ront de lui comme les Troyens de Cassandre. 

Noyaus 


Variez ensuite votre tonalite : posez votre voix dans le registre le plus grave car les har- 5 
moniques sont plus developpees dans le registre du grave que dans celui de I'aigu puis | 
alternez avec des aigus. Le mouvement naturel de la voix est de monter du grave ou du & 
medium vers I'aigu, signifiant que dans un premier temps on pose la question, puis de b 
redescendre dans un deuxieme temps de I'aigu vers le grave, quand la reponse est don- | 
nee. Rassurez done par le grave, mais intriguez par I'aigu. Nous pouvonsjouer de cette 5 

Q 
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inflexion naturelle de la voix soit pour expliquer ou rassurer une salle en allongeant la 
deuxieme partie de la phrase... mais on risque d'endormir I'auditoire, soit pour le tenir Q 
en haleine ou le reveiller, en allongeant la premiere partie de la phrase, mais on risque < 

alors de creer une trop grande tension. Pourquoi ne pas appliquer, la aussi, la regie des z 

deux tiers, une phrase de remise en tension pour deux phrases didactiques ? £ 


II n’y a pas moins d’ eloquence dans le ton de la voix, que dans le choix des paroles. 

La Rochefoucauld 


Inflexion tonal e 
et naturelle de la voix 


Pour assurer et 
dedramatiser, 
lavoixdidactique 


Pour tenir la salle 
en haleine, la reveiller, 
la voix interpellative 


Tonal ite Tonal ite Tonal ite 


i aigu 

A aigu 

A 

question ? 

solution ! 


solution ! 

grave ^ 

► Temps 

grave 7 

> T emps 



Variez egalement la hauteur devotre voix. A la fin dechaque ensemble de mots, repre- 
nez votre souffle en redescendant votre voix vers le grave (imaginez a chaque nouvelle 
phrase, de descendre une marche d'escalier) car la redescente de la tonal ite en fin de 
phrase esttouj ours moindrequesa montee initiale : surtoutquand on s'emeut. D'ou la 
voix de fausset de ceux qui s'enervent vite. « Neleprenez pas desi haut» etne haus- 
sez pas les epaules en parlant (ayez-les legerement en arriere et basses). Etne parlez pas 
en regardant vers le bas : cela vous donnera une voix sourde, qui ne portera pas. Placez 
au contraire votre voix en avanteten restant naturel. 


Tonal ite 
aigu A 



grave 


^ Temps 

M ontee naturelle de la voix non controlee 


Et pour sa voix, lointaine, et calme, et grave, elle a 
L’ inflexion des voix cheres qui se sont tues. 

Paul Verlaine 

| Enfin, jouez du volume de votre voix : inspirez brievement par le nez : vous aurez de 

| I ' i nspi rati on . E xpi rez I entement par I a bouche : vous aurez de I a creati on . R eprenez votre 
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inspiration apres avoir emis la finale et non au moment meme ou vous allez I'emettre 
f car I'accenttonique en frangais est a la fin. M aisn'appuyez pas I es voy el I es en f i nal pour 

> masquer le manque de liaison dans la phrase. Cultivez votre timbre fort mais parlez plus 

§ fort ne veut pas dire parler plus haut. J etez de temps en temps votre cri pour revenir a la 

2 naissance et a I'enfance, c'est le besoin de mesurer sa force regulierement. Parlez tour a 

3 tour en regardant le fond de la salle (ce qui vous fera automatiquement monter le volu- 

h me de votre voix) puis lorsde moments plus inti mistes, regardez les premiers rangs pour 

r baisser votre volume. Ne parlez pasalatetedequelqu'un mais a tout son corps. Pincez- 

:j vous le nez mentalement quand vous devez parler fort, autrement votre visage devient 

jjj rouge. De meme quand vous parlez fort, respirez tous les mots ou deux mots. 

B - : Vous voudriez done beaucoup d’inegalite dans la voix et dans le geste ? 

A - : C’est la ce qui rend Faction si puissante, et qui lafaisait mettre par Demosthene au-des- 
sus de tout. Plus Faction et la voix paraissent simples etfamilieres dans les endroits ou Fon ne 
fait qu’instruire, que raconter, que s’insinuer, plus preparent-elles de surprises et d’emotion 
pour les endroits ou elles s’ eleveront a un enthousiasme soudain. C’est une espece de musique : 
toute la beaute consiste dans la variete des tons qui haussent ou qui baissent selon les choses 
qu’ils doivent exprimer. 

Fenelon 

On contredit souvent une opinion alors que ce qui nous est desagreable est, en realite, le ton 
sur lequel on Fa exprime. 

Nietzsche 

Ayez une articulation precise pour donner I' impression d'etre precis. Pour cela ouvrez 
grande la bouche quand vous parlez. Commencez vos discours en disant quelques mots 
totalement simples, pour ecouter votre voix (il faut s'ecouter si on veut que les autres 
nous ecoutent) et ne vous mettez pas en colere, car la colere enroue. Pour bien articuler 
ayez presentes a I'esprit les images evoquees par les mots, etexprimez-les avec convic- 
tion. Pour les mots qui vous semblent difficiles, imaginez que vous ne prononcez que les 
consonnes qui les composent, un peu comme si vous parliez une langue semitique ecri- 
te sans voyelle. Rappelez-vous que les consonnes sont le squelette du langage et les 
voyelles, sa chair. Exercez-vous a parler sans faire bouger un crayon serre entre vos inci- 
sives superieures et inferieures bien a I'aplomb les unes des autres. 

Anguilles et fruits crus, rhume, huile et vieilles noix, rendent rauque une belle voix. 

E cole de Selerne (de Fenrouement) 

Exercice pour developper votre rythme vocal : essayez de dire le plus de vers sur une 8 
seule respiration. II estainsi possiblededireen un seul soufflejusqu'adix versd'Oceano 1 
N ox de Victor Hugo. i 

o 

Le management et la peinture § 




Piste: Edvard M unch, « La voix », 1893. 
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* ONVAINCRE OU PERSUADER ? 


On convainc a la tete mais on persuade au coeur... Nous retrouvons la la grande opposi- 
tion quefaisaientles grecsentrele logos (la raison) etle pathos (I'emotion). En faitune 
veritable eloquence devra viser les deux objectifs. Raisonner comme Robespierre, 
enthousiasmer comme Danton (il s'agit de parler a « deux cerveaux » antagonistes, le 
Cortex gauche, c'est-a-di re I' intelligence cartesienne et le Limbique droit, c'est-a-dire 
I' intelligence du coeur, (voirchapitreXV, 5). 

L’art de persuader consiste autant en celui d’agreer qu’en celui de convaincre, 
tant les hommes se gouvement plus par caprice que par raison. 

Pascal 

La principale regie est de plaire et de toucher. Toutes les autres ne sontfaites que pour parve- 
I nir a cette premiere. 

Racine 

A. : Je dis que le philosophe nefait que convaincre, et que Vorateur, outre qu’il convainc, per- 
suade. 

B. : Je n’entends pas bien encore. Que reste-t-il a faire quand Vauditeur est convaincu? 

A. : II reste a faire ce queferait un orateurplus qu’un metaphysicien, en vous montrant I’exis- 

I fence de Dieu. Le metaphysicien vous f era une demonstration simple qui ne va qu’a la specu- 

lation. L’orateur y ajoutera tout ce qui peut exciter en vous des sentiments, et vous faire aimer 
la verite prouvee; c’est ce qu’on appelle persuasion. 

B. : J’entends a cette heure votre pensee. 

I A. : Ciceron a eu raison de dire qu’il nefallait jamais separer la philosophie de l’ eloquence. 
Car le talent de persuader sans science et sans sagesse est pemicieux; et la sagesse, sans art 
de persuader, n 'est point capable de gagner les hommes, et de faire entrer la vertu dans les 
I cceurs. 

Fenelon 

5 

1 Le bon conferencier doit done tour a tour prouver par des faits parce que son auditoire 
| veutapprendre, toucher par des sentiments parce que son auditoireveuts'emouvoir, sur- 
§ prendre par des idees et des i mages parce que son auditoi re veut se distrai re et pi ai re par 
§ des solutions parce que son auditoire veut etre valorise. 
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A. : Eh bien, en void une qui vous contentera peut-etre. Nous avons deja dit que V eloquence 
consiste non seulement dans la preuve, mais encore dans I’art d’ exciter les passions. Pour les 
exciter, ilfaut les peindre ; ainsi je crois que toute V eloquence se reduit a prouver, a peindre et 
a toucher. Toutes les pensees brillantes qui ne vont point a une de ces trois choses ne sont que 
jeu d’ esprit. 

B. : Qu ’appelez-vous peindre ? Je n ’entends point tout votre langage. 

A. : Peindre, c 'est non seulement decrire les choses, mais en representer les circonstances d’une 
maniere si vive et si sensible, que Vauditeur s’ imagine presque les voir. 

()Un recit simple ne peut emouvoir : ilfaut non seulement instruire les auditeurs desfaits, mais 
les leur rendre sensibles, etfrapper leurs sens par une representation parfaite de la maniere 
touchante dont ils sont arrives. 

Fenelon 

Le debauche parle avec chaleur de son vice, et il en parle bien parce qu ’il est possede de son 
sujet. Parlez comme lui. 

J ulien Green 

Pour « parler au coeur » des hommes, il faut personnaliser son di scours, en valorisant ses 
interlocuteurs, sanstrop parler desoi. Dans un expose, les seuls cas precis ou vous pou- 
vez parlez de vous sont I 'introduction pour dire que vous etes heureux de prendre la paro- 
le devant I'auditoireou pour verbal iser vos difficulty eventuelles (« c'est difficile pour 
moi de... ») ou exprimer I'ambivalencedevos sentiments (« j'eprouve tout a la fois une 
grandejoieetun peu de tristesse a I'idee que... ») 

L’ extreme plaisir que nous prenons a parler de nous-memes nous doitfaire craindre de n’en 
donner guere a ceux qui nous ecoutent. 

La Rochefoucauld 

Parlez-moi d’moi, y a qu’ga qui m’interesse. 

Jeanne Moreau 

Personnalisez vos discours en parlant a la deuxieme personne : « soldats vous avez... », 
en mettant comme sujet de vos phrases non pas des concepts : « la question de la construc- 
tion de ce pont divise la ville » mais des personnes physiques « les membres de cette 
entreprise sont divises sur... » ou morales « I'entreprise est divisee... », en trouvant des 
anecdotes vivantes et en bannissant les sujets indetermines (on, il). 

C’est dans cette non-imposition et cette imperceptibilite que le On deploie sa veritable dicta- 
ture. S 

u * 

Heidegger | 

o 

Le management et le cinema | 





Une forte personnalisation commercialedans « Le sucre » de Gerard Rouffio 


Raoul (Gerard Depardieu) remisierau marche a terme, conseille (trop) efficacementun 
retraite Adrien Courtois (J ean Carmet) dans ses placements. S’ 

Raoul : Alors qu’est-ce qu' on fait ? Vous prenez votre benefice ? Je vous liquide ouje vous > 



L’ esprit de la conversation consiste bien moins a en montrer beaucoup qu’a enfaire trouver 
aux autres : celui qui sort de votre entretien content de soi et de son esprit, Vest de vous par- 
faitement (...) 

La Bruyere 

Quel que soit le point de vue rien ne vaut en dernier ressort que la personne. 

Gcethe 

On peut convaincre les autres par ses propres raisons ; mais on ne les persuade que par les 
leurs. 

JOUBERT 


La meilleure fagon d’imposer une idee aux autres, e’est de leurfaire croire qu’elle vient d’eux. 

Alphonse Daudet 

On parle beaucoup trop aux enfants du passe et pas assez de I’avenir - e’est-a-dire trop des 
autres et pas assez d’eux-memes. 

Sacha Guitry 


Pour impliquer votre interlocuteur pari ez-lui au nommemedesaproprelogique: « Vous 
avez constate vous-meme que..., Vous avez deja vous-meme obtenu... ». A ssociez-le dans 
I a mi se en oeuvre de vos propositi ons, ce qui I e val ori sera ( voi r I ' appel a I'aide - C hapitre 
III, 10). Etjouez de la complicite par le « entre-nous» qui s'obtienten reprenanten echo 
cequi peut etreaccepte dans les proposdu partenaire: « Nous sommes bien surd' accord 
sur la necessity de..., nous pensons comme vous que.... » M ais a I'occasion I'effet de 
complicite peut apparaTtre comme une manifestation de paternal isme. Voici un bon 
exempled'implication dans le debat ci-dessous : 


Le management et l'histoire 


6 


o 


0 



« D ’abord, je dois vous dire quelque chose : je trouve toujours choquant et blessant de s ’arro- 
ger le monopole du cceur. Vous n’ avez pas, monsieur Mitterrand, le monopole du coeur. J’ai un 
cceur comme le votre, un cceur qui bat sa cadence et qui est le mien. Vous n ’avez pas le mono- 
pole du cceur et ne parlez pas aux Frangais de cette fagon si blessante pour les autres. 

Alors, concernant ce qui a ete fait au cours des dernieres annees, nous avons, la collectivite 
frangaise a travaille, et vous avez reconnu vous-meme qu ’elle avait travaille dans la bonne direc- 
tion puisque, en quelques annees, nous avons fait de notre pays un pays moderne, vous avez dit, 
je crois, une puissance industrielle moderne. Alors, le reproche que je vous f ais, e’est, d I’heure 
actuelle, a cause de votre alliance avec le parti communiste (vous etes si discret sur tous ces 
sujets), e’est de proposer de briser l’ instrument. » 

Valery Giscard d’E stainc a Frangois Mitterand, ORTF, 10mail974 
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S ’ AUTORISER A IMPROVISER 


Pour bien improviser ne vous noyez pas dans votre documentation. Si vous utilisez des 
pense-betes que ce soit sous forme de petites fiches au recto desquel les vous ecrivez des 
mots-clefs. Si vous nesavez pas quoi dire, decrivez ceque vous voyez ou ressentez. M ais 
la meilleure des improvisations c'est cel I e que vous aurez longuement preparee et repe- 
tee a I'avance pour etre le jour venu parfaitement a I'aise. 



Si l’ on a determine d’avance les paroles que Von doit prononcer, on n’eprouve par cela meme 
aucune hesitation. 

Confucius 


Evitez de lire vos di scours, etsi vousy etes contraint, ne parlez pas alors que vos yeux 
sont encore sur votre texte. Nerestituez oralement votre lecture que si vous pouvez voir 
vos auditeurs et tenir compte de leur reaction. Alternez done lecture et parole. Quand 
vous parlez, pour que les auditeurs ne voient plus votre feuille, deposez-la a chaquefois 
a cote de vous ou au pire laissez retomber le long de votre corps le bras qui la tient. 


lire, j’ai toujours V impression d’etre dechire en deux morceaux. 

CcETHE 


Pour faire memoriser vos propos par vos col laborateurs, et en renforcer le caractere de 
certitude et d'evidence, persuadez par I'effet d'insistance ou de repetition. C'est le 
Delenda Carthago deCaton. En particular pour structurer, enoncez votre plan en appli- 
quant la regie de trois de L eo B .M ayer de la M .G .M . : dites-ce que vous allez dire, dites- 
leetdites que vous avez dit ceque vous aviez a dire. Repetez-vousdonc, mais n'abusez 
pas des complements de noms, du style : « le concierge de la maison de ma tante de 
Paris... » et malgre vos repetitions, trouvez le moyen de laisser votre auditoire (un peu) g 
sursafaim. I 


L ’erreur se repete toujours dans l ’action ; c ’est pourquoi on doit repeter inlassablement le v; 
dans les mots. 


GtETHE ,'2 


Ce quifait les hommes de genie ou plutot ce qu’ilsfont, ce ne sont point les idees neuves, c’est 
cette idee, qui les possede, que ce qui a ete dit ne l ’ait pas encore ete assez. 


Le management et le theatre 


Shakespeare, dans sa pi ece, « J ules C esar », met en scene, dans I 'acte III, scene II, suc- 
cessivement deux orateurs improvises qui, apres I’assassinat de Cesar, essayent de 
convaincrelafouleattroupeeau Forum : Brutus un des meurtriers qui veutfaire enteri - 
ner son acte et M arc-Antoine qui veutfaire arreter les instigateurs du crime. Comparez 
les deux discours, leurs procedes comme leur effet mobilisateur. 

C ommentaires : L e discours de B rutus est trop sec et n'arrive pas vraiment a soulever 
la foule qui restefroide. Par contre M arc A ntoine y arrive par une habile oraison funebre 
prononcee sur le corps de Cesar. Quels procedes a-t-il employe ? Alors que Brutus 
s'adresse d'abord a des personnages statutaires (ses premiers mots sont : « Romains, 
concitoyens, amis »), M arc-Antoine, au contrairechercheavanttouta emouvoirdesetres 
humains (ses premiers mots sont : « Amis, Romains, concitoyens »). D'ailleurs sa der- 
niere phrase de la scene n'est-elle pas: « I Is auront su comme j'ai emu le peuple ». Alors 
quecelui-ci apparemment nesouhaitait entendre qu'un discours rationnel : sa premiere 
phrase de la scene etant: « Citoyen, nous voulons des raisons, dites-nous vos raisons ! » 

On peut faireun rapprochement entrelafagon dont M arc-Antoine retourne Brutus sur 
le critere meme de I'honneur que ce dernier avait initialement evoque et la fagon dont 
Baldovino, dans la piece de Luigi Pirandello, prend au mot la famille Renni en vivant 
jusqu'a ses plus extremes consequences, cette « voluptede I'honneur » dont ell e se gar- 
garise. Laaussi il y a repetition paradoxaledecequ'on met d'abord en avantpourmieux 
lefustiger ensuite. 

En conclusion le discours improvise efficace est bien celui qui fait tour a tour appel a la 
communication, c'est-a-dire la mise en commun volontaire des references, de la cultu- 
re, des valeurs de son auditoire qui est accepte en tant que tel, puis aux sentiments 
(I'importance du coeur, des larmes...), aux signes de reconnaissance valorisateurs, a la 
repetition des concepts les plusforts contrebalancee par I'apparentesoumission aux desi- 
derata des auditeurs, a la clarification d' informations eta I'apportde savoirs nouveaux. 



Delacroix 



On toume une pensee comme un habit pour s’ en servir plusieurs fois. 

Vauvenarcues 


Le management et la peinture 


Piste: Alechinsky, « La parole facile », 1966 
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S AVOIR ECRIRE 


Dans la vie professionnelle I'ecrit nous sol I i cite, ou devrait nous solliciter plus que nous 
lepensons : rediger un projet d'entreprise, une noted' information au personnel, un rap- 
port d'activite, un compte rendu de reunion, un contrat, un article pour sefai re connaitre 
demandeun artqu'il nefautpas sous-estimer. 


I Nous ne sommes qu'au commencement de I'art d'ecrire. 

Novalis 

L’ esprit createur doit creer des situations qui mettent en valeur les caracteres. 
Un jeune ecrivain doit ecrire avec optimisme et cet optimisme doit etre communicatif. 
A mon avis, le but supreme de la litterature est V edification et V elevation des ames. 

Chand 

Ecrire proprement sa langue est une des formes du patriotisme. 

L UCieDELARUE-MARDRUS 


D'autant que I'ecrit est sacre et marque plus durablement les esprits que la parole « qui 
s'envole ». Preferez-le done a la parole pour annoncer des mauvaises nouvelles ou des 
imperatifs dans une negociation. Ainsi plutot que repeter que vous ne pouvez decide- 
ment pas lui faire de remise, mettez sous les yeux de votre client un papier a en-tete de 
votre societe stipulant formellement cette impossibilite. M ais n'en faites pas trop quand 
meme ! Evitez d'utiliser pour vos accords des documents trop formalises dont le carac- 
tere officiel risque d'effrayer les gens. Preferez leur des lettres d'intention. Et plutot que 
de vouloir absolument tout preciser lors d'une negociation, dites que sur les quelques 
details restes un peu flous, vous preciserez votre pensee plus tard par ecrit. 


Ilfaut ecrire le plus possible comme on parle, et ne pas trop parler comme on ecrit. 

Sainte-Beuve 


M ais ecrire ne s'improvise pas et exige a la fois concentration et labeur ainsi que lege- 
rete et naturel. Pour y arriver, soyez accessibleet interessez-vous a vos lecteurs en cher- 
chant a leur inspirer des sentiments el eves. 


Les oeuvres les plus belles si 
proche de la pensee, plus le 


celles ou il y a le moins de matiere ; plus V expression 
<t colie dessus et disparait, plus e’est beau. 




b 

| 


Flaubert @ 
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Ma methode est de prendre le plus de soucis possible pour trouver la chose qu’ilfaut dire, et 
ensuite de la dire avec une legerete extreme. 

G.B. Shaw 

Tout ecrivain, pour ecrire nettement, doit se mettre a la place de ses lecteurs, examiner son propre 
ouvrage comme quelque chose qui lui est nouveau, qu’il lit pour la premiere fois, oil il n ’a nulle 
part, et que T auteur aurait soumis a sa critique; et se persuader ensuite qu’on n’est pas enten- 
du seulement a cause que Von s’entend soi-meme, mais parce qu’on est en effet intelligible. 

La Bruyere 

II nefaut pas trop compter sur la sagacite de ses lecteurs ; ilfaut s’ expliquer quelquefois. 

(...) II est bien ridicule d’intituler un livre Histoire Philosophique, Examen impartial, etc. Je 
verrai bien si ton histoire est philosophique, si ton examen est impartial. Tu mets unjugement 
au lieu d’un titre. 

Rivarol 

Tout l 'art d ’ecrire des lettres est dans l ’emploi de ces finesses opportunes, de ces nuances par l ’effet 
desquelles on donne aux gens T impression que Ton parle d’eux, tout en ne parlant que de soi. 

Paul Reboux 


Pour ameliorer le style des ecrits de vos collaborateurs, re-ecrivez regulierement cer- 
tainesdeleurs lettres etcomparez ensemble vos versions. M aisquel type d'ecrivain etes- 
vous et comment apprendre a mieux ecrire ? 



On peut dire et repeter qu’il existe trois sortes d’ auteurs : d’abord ceux qui ecrivent sans pen- 
ser. Ils ecrivent de memoire, ils exploitent les reminiscences ou meme immediatement les autres 
livres. Cette categorie est la plus nombreuse. Ensuite ceux qui pensent en meme temps qu’ils 
ecrivent. Ils pensent pour ecrire, ils sont tres nombreux. Enfin ceux qui ont pense avant de se 
mettre a ecrire. Ils ecrivent simplement parce qu ’ils ont pense. Ceux-la sont tres rares. 

(...) On doit decouvrir lesfautes de style dans les ecrits etrangers pour les eviter dans les siens 
propres. 

Schopenhauer 


Le management et la litterature 

Pour promouvoir la langue frangaise, le mouvement de la Pleiade est charge par le roi 
de rediger une« Defense et illustration dela langue frangaise » cequ'il fiten 1549. « Ce 
n'est point chose vicieuse, mais grandement louable, emprunter d'une langue etrangere 
les sentences et les mots, et les approprier a la sienne. » dira Joachim du Bellay. C'est 
g un bon exemple de I 'appropriation, deuxieme phase du processus de memorisation. 

'8 

I 

o Le management et la peinture 


« L’ecriture automatique » produit automatiquement des oeuvres. 

Max Ernst 



L ' ART D 'ETRE CONCIS 
ET « LISIBLE » 


Si vous voulez respecter le temps de vos lecteurs (ou de vos interlocuteurs) qui est de 
plus en plus rare et leur capacite de memorisation forcement limitee, il vous faut etre 
concis. Pour cela commencez par mesurer la concision et la clarte de vos propos en leur 
appliquantun indice de « lisibilite ». En parti culierun des plus simples, celui de Gunning 
pour lequel i =0,40 (L+P) ou i, I'indice de brouillard est egal a 40 % de la longueur 
moyenne d'un texte en nombre de mots (L) et du pourcentage de mots de plus de trois 
syllabes (P). Ainsi un texte de 12 phrases total isant 115 motsdont8 longs, aura un indi- 
ce de brouillard de 0,40 (115/12 + 8/115) = 6,6. A titre de reference voici les seuils de 
tolerance calcules selon I'indice de Gunning et imposes par la presse americaine : 
12 pour les magazines de prestige, 10 pour les quotidiens, 9 pour les « reader's digest », 
8 pour les magazines a grand tirage (type Paris M atch...) et 5 pour les bandes dessinees. 
A I ‘oral, visez un indice de 6. 

Pour ne pas depasser douzesur I'echellede Gunning diminuez la longueur de vos phrases 
a moins de quinze mots en supprimant les enchassements de plus de trois mots du type: 
« M a grand-mere quej'ai rencontreehier a la gare Montparnasse, laquellegare... »eton 
oublie la grand-mere sur le quai ! M aisqui dit phrases courtes, dit mots de liaisons enco- 
re plus indispensables que pour les phrases longues. 

E nsuite « denominalisez » les verbes: une tendance due peut-etrea la peurdes'affirmer 
et d'affirmer, consiste a transformer les verbes en un couple verbe + nom : en preferant 
« poser une question » a « questionner ». Revenez done au verbe seul ce qui se memo- 
rise mieux. 

« Desadjectivez » aussi les noms : unecertaine hesitation a exprimer des concepts simples 
nous fait doubler non seulementles noms (agent de surveillance pour gardien) maisega- 
lement les assortir d'un adjectif (etablissement scolaire pour ecole). 




Quand on n’a pas de talent, on dit tout. L’homme de talent choisit et se contient. ° 

■5 

Quintilien @ 


Entre deux mots ilfaut choisir le moindre. 


Paul Valery o 


1 


A I 'oral etre concis ne veut pas dire etre trop rapide. Dites-en plutot moins que plus : 
c'est quand on distingue mal I' accessoi re de I ' essenti el et que I ' on a pas I es i dees cl ai res, Q 

quel'on parletrop. M ais nedelivrez pasen une heure I e message que vous avez prevu < 

de del ivrer en deux heures. Soyez capable d'annoncer le temps necessaire a n'importe z 

laquelle de vos communications, en vous entramant avec un sablier pour des interven- £ 

tions de trois minutes. A I'inverse, ne conditionnez pas le groupe par votre impatience h 

de progresser, en commengantpardefausses articulations - bon, bien, alors, done. Parlez \ 

au rythmeou Ton vous ecoute, etforcez les points d'articulation. <= 

Mais malheur a V auteur qui veut toujours instruire ! v 

Le secret d’ennuyer est celui de tout dire. 

Voltaire 



Pour ecrire concis, commencez par ecrire de fagon debridee sans chercher a vous 
contraindre (« le feu vert » d'Osborn pour liberer sa pensee et sa creativite). Puis dans 
un deuxieme temps uniquement, revenez sur votre texte en elaguant et en faisant des 
coupes sombres dans les mots inutiles et les tournures de phrases compliquees. (« le feu 
rouge »). Sachez resumer votre pensee par quelques « mots d'auteur » ou slogans : ils 
facilitentla comprehension, fixentla memoireetpoussenta I'action. 



Pour ecrire bien, ilfaut sauter les idees intermediates, assez pour n’ etre pas ennuyeux ; pas 
trop, de peur de n’etre pas entendu. 

Montesquieu 

Ilfaut lire, mediter beaucoup, toujours penser au style et ecrire le moins qu’on peut, unique- 
ment pour calmer V irritation de l ’idee qui demande a prendre une forme et qui se retourne en 
nous jusqu ’a ce que nous lui en ayons trouve une exacte, precise. 

Flaubert 


Le management et l'histoire 


Churchill redigea le memo suivantaux services officiels en aout 1940 : 


ie serie de paragraphes 


I. II s 'agit d’etablir des rapports mettant en evidence les points-cles ei 
courts et denses, 

II. Ce but est souvent atteint en substituant a un rapport complet un aide-memoire constitue de 
titres susceptibles d’etre developpes oralement si necessaire. 

III. Eliminons des phrases du genre : « II est egalement important de garder a l’ esprit la consi- 
deration suivante » ou « II convient de considerer la possibility de rendre effectif... » Ces belles 
paroles sont du remplissage facile a supprimer ou a remplacer par un seul mot. 

Ne perdons pas I’habitude d’ employer des phrases courtes et expressives meme si c’est du lan- 
gage parle. 


C H URCHILL, Extrait du Livre du Manager HSD chez Hachette. 
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Dc 


"OUTER OUAFFIRMER ? 
Comment annoncer une mauvaise 
nouvelle ? 


Notre culture cartesienne repose sur le doute et le scepticisme a priori comme fonde- 
mentde la raison. M ais cette demarche utile pour la reflexion personnels peuts'averer 
desastreuse lorsque vous avez a convaincre un auditoire. Car si vous exprimez des doutes 
vous-memequevont-ils penser en eux-memes ? Pour convaincre i I fautcommencer par 
rassurer et, pour cel a, fai re voi r sa propre tranqui 1 1 i te. L e f ondement de ce comportement 
d'affirmation de soi reside dans la fagon dont on se positionne par rapport aux autres 
(voir livreVI). De cette position de vie se degage un langagesoittrop dominant ou sur- 
aff i rmatif soi t trop hesitant. Pour convai ncre mai ntenez un j uste equili bre entre ces deux 
extremes c'est-a-dire affirmez sans dogmatisme ni autoritarisme. 



(...) Si le doute est un moyen de se preparer a connaitre, e’en est un aussi de se tromper : 

j’ai doute a tort quelquefois. 

Lequier 


Quand vous avez une mauvaise nouvelle a annoncer a des gens qui ont de la maturite, 
faites-le d'entree de jeu et le plus court possible. N'embobinez pas votre interlocuteur : 
toutes les strategies d'abri sont pergues par I'autre et on fait souvent des degats avec des 
bons sentiments. N'attendez pas que votre interlocuteur sente que vous lui cachezquelque 
chose comme si vous vous sentiez fautif. A I'inverse ne vous faites pas le porte-parole 
systematique des mauvaises nouvelles qui ne vous concernent pas directement. Les 
Cassandre nefont pas recette. Quand on vous annonce une mauvaise nouvelle, plus elle 
est mauvaise plus vous devez rester agreable et elargir votre sourire ! 


Dans le doute, dites la verite. 

Mark Twain 


Le management et le cinema 


L e « langage » de la certitude | 

dans« L'itineraired’un enfant gate » deClaudeLelouch ^ 

Un autre conseil de Sam Lion (Jean-Paul Belmondo) a Albert Duvivier (Richard 1 
Anconina), cette fois pour gagner une negociation. © 
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I ) ean-Paul B elmondo : La deja tu verms sur son visage comment il encaisse cette information. Si 
tu vois une petite inquietude c 'est qu ’on est sur la bonne piste, alors tu continueras. S ’il reflechit 
et qu'il devient curieux il enchainera surement de lui-meme la conversation. Toi a ce moment-la 
tu vas marquer un temps encore long, tu le fixes bien avec tes yeux, ne cligne surtout pas, n’aie 
pas I’air etonne. Tu luifais tres, tres peur. Tout doit jouer dans tes yeux. Tu lui dis plus rien, tu le 
fixes, tu luifais le regard d’Eliot Ness lorsque Al Capone tenta de Tacheter et t' attends qu ’il bais- 
se la tele... et tu me le mets K.O. 

Si douter soi-meme n'est pas toujours efficace, faire intentionnellement douter les autres, 
peutl'etre. Utilisezdonc I'emotion pour troubleretfaire douter, caremouvoirc'esttrou- 
bler temporal rement I'equilibre du « moi » des auditeurs en utilisant les figures de style 
qui amplifient le mot et le rende pathetique, la generosite de la voix et du geste. 


Si vous n ’arrivez pas a les convaincre, troublez-les. 

Truman 


L'affi rmati on a i nteret a se faire par degre allant de la simple definition aux precedes I es 
plus trompeurs, en passant par les sentiments excessifs. Vous pouvez dans ce but, utili- 
serl'effetde principe, en exprimantvotrevolonted'imposer un modederaisonnement 
ou des regies du jeu. C'estvendre sans ledemontrer uneseule maniere d'etre, une voie 
« necessaire », en disqualifiant les autres. Etsachez definir avec force vos concepts. 



La foule n’etant impressionnee que par des sentiments excessifs, I’orateur qui veut la seduire 
doit abuser des affirmations violentes. Exagerer, affirmer, repeter, et ne jamais tenter de rien 
demontrer par un raisonnement, sont les procedes d’ argumentation familiers aux orateurs des 
reunions populaires. 

Le Bon 

On peut donner aux hommes des idees justes, en employant des procedes trompeurs, et produire 
la verite par Terreur et V illusion. 

JOUBERT 

Les hommes n’ont pas besoin de verite, mais de « certitudes » et d’ explications. 

Henry de Montherlant 

L’homme modeme a une tendance etonnante a croire. 

Mussolini 


g Le management et l’histoire 

$ 

| Une affirmation tranquil le de ses positions, Louis XV repondanta ceux qui lui repro- 
o chentlerenversementdes alliances qu'il vientd'opereren serapprochantdel'Autriche : 

C’ est mon ouvrage. Je le crois bon. 
Louis XV (22 janvier 1757) 
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Plaire et seduire 


Seduireetseducteur, ces mots ont encore une connotation negative comme si ledesirde 
plaire n'etait pas legitime et les moyens d'y parvenir etaient malhonnetes. Cette fagon 
de voir illustre bien la predominance que notre culture donne a la raison sur tout autre 
formed' intelligence. M aisil fautaussi du coeurc'est-a-di redes sentiments pour toucher 
sur le fond. Vous gagnerez certes du temps en seduisant, mais si vous ne voulez pas ris- 
quer plus tard une inevitable deception de celui qui a ete seduit parce que la barre a ete 
mise trop haute (la haine est si proche de I'amour) faites en sorte que votre seduction 
fasse rapidementplacea un intense travail de rattrapage et de qualite : au risque dedece- 
voir, le seducteur doit ensuite s'investir deux fois plus qu'un autre en donnant la preuve 
que la confiancequi a eteplaceetres rapidementen lui, etait quand meme bien meritee. 

Je voudrais bien savoir si la grande regie de toutes les regies n’est pas de plaire (...) 

Mol l ERE (la critique a I’Ecole des femmes) 
Le plaisir de plaire est legitime, et le desir de dominer choquant. 

JOUBERT 


L’art de plaire est I’art de tromper. 

(...) C’ est une erreur dans les grands de croire qu’ils peuvent prodiguer sans consequence leurs 
paroles et leurs promesses. Les hommes souffrent avec peine qu ’on leur ote ce qu ’ils se sont en 
quelque sorte approprie par I’esperance. On ne les trompe pas longtemps sur leurs interets et 
ils ne haissent rien tant que d’etre dupes. C’est par cette raison qu’il est si rare que lafourbe- 
rie reussisse ; ilfaut de la sincerite et de la droiture, meme pour seduire. 

Ceux qui ont abuse les peuples sur quelque interet general etaient fideles aux particuliers ; leur 
habilete consistait a captiver les esprits par des avantages reels. Quand on connait bien les 
hommes et qu ’on veut lesfaire servir a ses desseins, on ne compte point sur un appat aussifri- 
vole que celui des discours et des promesses. Ainsi les grands orateurs, s’il m’est permis de 
joindre ces deux choses, ne s 'efforcent pas d’imposer par un tissu de flatteries et d’ impostures, 
par une dissimulation continuelle et par un langage purement ingenieux : s’ils cherchent afaire 
illusion sur quelque point principal, ce n ’est qu ’a force de sincerite et de verites de detail : car c 
le mensonge estfaible par lui-meme : ilfaut qu’il se cache avec soin ; et s’il arrive qu’on per- -jjj 
suade quelque chose par des discours captieux, ce n ’est pas sans beaucoup de peine. On aurait c 
grand tort d’en conclure que ce soit en cela que consiste V eloquence. Jugeons au contraire par £? 

ce pouvoir des simples apparences de la verite, combien la verite elle-meme est eloquente et b 
superieure a notre art. j? 

(...) On est encore bien eloigne de plaire lorsqu ’on n ’a que de V esprit. S 


Vauvenarcues @ 


Je 


chose que le charme de V esprit; je 


le charme du cceur. 

Roger Peyrefitte 
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Cequi plait c'estavant tout cequi estvivant, cequi nousrappellenotreproprehumani- i 
te (qui seressemble, s' assemble). Or la vie c'est la variete, le mouvementet le change- jjj 
merit, ralternancevoirerinconstance. Autantdecomportementsqui aurontleur charme, h 

meme s'ils constituent par ailleurs des defauts de par leur exces. Inversement, la beaute \ 

neseduitpasforcement. Lagrace, oui (la grace autre version de I'insoutenable legerete <= 

del'etreetdu cerveau droit). n 



II y a des gens degoutants avec du merite, et d'autres qui plaisent avec des defauts. 

(...) Ilfaut de la variete dans I’esprit : ceux qui n’ont que d’une sorte d’esprit ne peuvent pas 
plaire longtemps. On peut prendre des routes diverses, n ’avoir pas les memes vues ni les memes 
talents, pourvu qu ’on aide au plaisir de la societe, et qu ’on y observe la meme justesse que les 
dijferentes voix et les divers instruments doivent observer la musique. 

La Rochefoucauld 

La grctce est dans les vetements, les mouvements ou les manieres ; la beaute, dans le nu et dans 
les formes. Cela est vrai quand il s ’agit des corps ; mais s ’il s ’agit des sentiments, la beaute est 
dans leur spirituality, et la grdce dans leur moderation. 

JOUBERT 

Si les rosees posees sur la plaine Adashi n 'arrivaient jamais a I'incorporer, si lesfumees du mont 
Eoribe n'en venaient jamais a se dissiper, de combien le charme des choses ne se reduirait-il 
pas ? Pour ce qui est du monde, son inconstance meme est I'essence de son charme. 

Kenko 


Lesgestesde seduction sont souvent ceux qui indiquenta I'interlocuteur qu'il estrecon- 
nu par unde nos cinq sens : ainsi quand une personnepenchelatetedecote, c'esten fait 
son oreille qu'elle decouvre et cela donne inconsciemment I'impression a ceux qui lui 
font face d'etre ecoute avec interet. Cette gestuelle de seduction est a base d'ouverture 
corporelle. Seduisez done en mettanten evidence vos capteursd' informations : montrez 
vos mains (surtout les paumes), ainsi que vos yeux, sans les cacher par exemple par des 
lunettes tombantes, vos oreilles, votre nez, votre bouche, sans les obstruer par vos mains. 
De meme, montrez votre coeur en evitant de croiser les bras devant ! 
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Ce que tu veux, tu Vobtiendras avec ton sourire plus aisement que tu ne le trancheras avec ton 
epee. 

Shakespeare (Timon) 
Un homme gai est toujours aimable. 

M axime Gorki 

L’ eloquence est un art de dire les choses de telle f agon : 1° que ceux a qui Von parle puissent 
les entendre sans peine et avec plaisir ; 2° qu’ils s’y sentent interesses, en sorte que V amour- 
propre les porte plus volontiers d y faire reflexion. 



Elle consiste done dans une correspondance qu’on tache d’etablir entre 1’ esprit et le cceur de 
ceux a qui Von parle d’un cote et de V autre les pensees et les expressions dont on se serf ; ce 
qui suppose qu ’on aura bien etudie le cceur de l ’homme pour en savoir tous les ressorts, et pour 
trouver ensuite les justes proportions du discours qu ’on veut y assortir. II faut se mettre a la 
place de ceux qui doivent nous entendre, etfaire essai sur son propre cceur du tour qu ’on donne 
a son discours, pour voir si l ’un estfait pour l ’autre, et si l ’on peut s 'assurer que l ’auditeur sera 
comme force de se rendre. II faut se renfermer, le plus qu’il est possible, dans le simple natu- 
rel ; ne pasfaire grand ce qui est petit, ni petit ce qui est grand. Ce n ’est pas assez qu ’une chose 
soit belle, ilfaut qu’elle soit propre au sujet, qu’il n’y ait rien de trop ni rien de manque. 

Pascal 


Le management et le cinema 


Une bonne le?on desucces dans le film « Avec lesourire» de Maurice Tourneur 

Victor (M aurice Chevalier), petit chasseur dans un theatre prend tout avec lesourire. Ce 
qui lui vaudra dedevenir bien vite... ledirecteurdece theatre. 


■ Une froideur ou une incivilite qui vient de ceux qui sont au-dessus de 

mais un salut ou un sourire nous les reconcilie. 


nous les fait hair, 

La Bruyere 


Enfin, pour plaire il faut d'abord se plaire e'est-a-dire s' accepter (sans suffisance mais 
sans insuffisance) en ayant confiance en soi. Cette question semble tenement epineuse 
que le meme La Rochefoucauld epouse successivement les deux points de vue ! Dans 
I'edition hollandaise de 1664 il dit que « La confiance de plaire est souvent un moyen 
de pi ai re i nf ai lliblement » et dans celle de 1665 que « La confiance de plaire est souvent 
un moyen de deplaire infailliblement ». M ais cette deuxieme version sera supprimeedans 
les editions ulterieures, I'auteur ayant semble-t-il fini par faire son choix. 


Le management et l'histoire 


Le l er juin 1958 au soir, le general de Gaulle qui vient d'etre designe president du Conseil 
par le president Coty veut seduire la Chambre des deputes : il leur fait alors une faveur 
inhabituel le en revenant entoure de ses ministres les presenter aux pari ementai res dont 
certains toutefois ne seront pas dupes : 


Le management et la peinture 


z, apres la musique de chambre, c 


a la musique militaire. 8 

„ D A 

Georges Bidault e 


Piste: E steve, « Le grand charmeur », 1930. 
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Influencer 

SES INTERLOCUTEURS 


L es moyens d' influencer sont multiples en fonction, des mental ites de vos interlocuteurs 
qui ne seront pas toujours sensibles aux memes influences et bien sur de vos objectifs 
propres. Premiere sourced'influence, la rarete: c'est un principe d'economie bien connu 
que la rarete fait la valeur. Ne galvaudez done pas votre image et votre presence et ne 
gaspillez pas le temps de vos interlocuteurs. I Is en seront d'autant plus impressionnes. 
Cependant, pour les motiver plutot que de vous faire rare et inaccessible, ce qui vous 
fera certainement respecter et craindre mais probablement pas aimer, alternez vos com- 
portements pour eviter de leur donner un caractere stereotype, sans valeur. Ne repetez 
pas par exemple les memes compliments pour tous, les memes formules de remercie- 
ment pour des services de valeurs differentes, etc., mais personnalisez-les. 


Deuxieme source d'influence, I'exigence d'une contrepartie. C'est un moyen efficace 
pour donner de la valeur a vos actes que de les faire payer ou tout au moins de deman- 
der a leur beneficiaire une juste contrepartie en echange. Aussi pour batir une relation 
equilibree, principalement dans une negociation, exigez systematiquement une contre- 
partie a vos concessions. N e cedez pas un avantage, une remise, sans contrepartie meme 
si celle-ci est purement symbolique : c'est elle qui fera la valeur de votre remise qui, 
autrement rique d'apparaitre comme le retablissement normal d'un prix exagerement 
el eve. Seule exception a cette regie : la concession initiale. 


n proberbe des Turcs. 

Musset 


Nous estimons trop peu ce que nous obtenons trop aisement. 

Paine 


L' autoproclamation et I 'auto-induction est une troisieme fagon d' influencer favorable- 
ment vos interlocuteurs sur votre personne. Le verbe etant createur, si vous voulez que 
s les gens pensentdu bien devous, commencez deja par en diredevous-meme. Nedites 
o pas trop souvent que vous etes deborde de travail. Vous finiriez par etre le premier a y 

jo croire... Pourquoi ne pas dire comme cette personne qui repondait a chaque « comment 
| ga va? » parun « mieux, ga neserait pas tenable ! » etavaitsu se donner ainsi une image 
| d'hommeasuccesqu'il futeffectivement par la suite? 
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■ Ne craignons point de dire et de repeter que nous avons un merite superieur. 

II y a mille gens a qui Von n’en croit que parce qu’ils ne cessent pas de dire qu’ils en ont. 

Crebillon 

z Le renforcement par des tiers prescripteurs qui dirontdu bien de vous est un autre pro- 
o cede d'influence efficace surtout si vos interlocuteurs s'identifient a vos prescripteurs. 

Le management et le cinema 

Unesolidarited'expression dans« Le sucre » de Gerard Rouffio 

Pour fairedireoui a J ean Carmet, client pigeon, Raoul (Gerard Depardieu) apres la 
brill ante demonstration deKerbaoui (Roger Hanin) s'exclame: 


Gerard Depardieu : II explique bien, hein ! 

Commentaires : La miseen paralleleavec un faire-valoir de moindre valeur que vous 
est une fagon habile d'attirer I 'attention sur votre personne. 



Ainsi, c’est le souvenir d’une chose moins belle qui fait naitre, a propos d’une autre chose, 
V impression de beaute. Pourquoi ? Parce qu ’il y a un vifplaisir d’ intelligence a entrevoir, dans 
une analogie, V amorce d’une loi. 

Maurois 


L'effet d'engrenage ou d'engagement progressif, consiste a faire faire quelque chose 
d'anodin a quelqu'un a qui I'on demande par la suite un engagement plus significatif 
qu'il n'ose refuser par crai nte de se contredi re avec son premier mouvement. A i nsi pour 
reussir une grosse vente, commencez d'abord par en realiser une petite. 


Le management et l'histoire 


A insi pendant la guerre de Coree les communistes chinois faisaient-ils temoigner les pri- 
sonniers de guerre americains sur des aspects d'abord legerement negatifs de la vie ame- 
ricaine (par exemple les embouteillages dans les grandes villes) puis de plus en plus 
critiques en s'appuyant sur I'aveu precedent que leurs auteurs n'osaient dementi r. 



Et dans le cceur de I’homme un orgueil inconnu ^ 
L ’attache a soutenir ce qu ’il a soutenu. ^ 

Abbe Gene st o 


La dramatisation prealable d'une mauvaise nouvelle pour faire ensuite passer une pilu- 
le moins penible final ement que ce que I'on avait commence par laisser entendre est un 
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precede frequemment utilise par le langage publicitaire qui commence par dramatiser 
(Vousqui vous deplacez a I'etranger, attention aux voleurs !) pour flatter ensuite (M ais Q 
comme vous etes des touristesavises...) etpromettreenfin une solution positive, laleur < 
bien sur (...Vous savez qu'avec la carteY vous etes a I'abri de tout risque). Vous pouvez i 

utilisez ceteffetd' intimidation pour renverser un rapport de force desequi I ibre. L'inti- £ 

midation est une des formes de la persuasion mais elle est pergue comme un moyen de h 

chantage : « si tu n'acceptes pas de... je serai force de... c'est a prendre ou a laisser... Si \ 

vous nefaitesd'effortnousdevrons... ». C'est la presentation del 'alternative par lepire. f= 


Le management et le cinema 


Reperer dans le film « Clara etles chics types »dej acquesM onnetunefaussealar- 
meefficace 

Le don est un outil d'influence particul i erement efficace dans la duree. II cree en effet 
une relation d'echange car le beneficiaire initial du don se sentant debiteur n'aura de 
cesse que de rembourser sa dette. Ce precede a I'avantage de valoriser les deux parte- 
naires (en fait surtout le donateur) et de creer une situation de sympathie. Soyez « grand 
seigneur » et jouez I'effet de bonne volonte qui consiste, dans un debat, a avancer des 
concessions aussitot presentees comme normal es mais suffisantes. Prenez I'initiative de 
faireune(legere) concession initialeavantmemequ'on nevouslademande: votreinter- 
locuteur sera pret a se delivrer de la dette qu'il vient involontairement de contracter envers 
vous par un avantage souvent disproportionne a celui qu'il a regu. Dans le meme esprit 
Edgar Faure lors de I'el ecti on a I a presi dence d' une commi ssi on pari ementai requ'il desi- 
rait obtenir, commenga pourtant par proposer tout de go, la place a son rival. Celui-ci 
surpris repliqua par un ref us machinal depolitesse, cequi permita Edgar Faured'enchat- 
ner aussitot : « Bien puisqueM onsieurX refuse la presidence, en cequi meconcerneje 
veux bien I 'accepter! » 



Rien ne rehausse tant le prix d’une bonne nouvelle que lafausse alarme d’une mauvaise. 

A. Hamilton 


S 




Le bien que nous avons regu de quelqu'un veut que nous respections le mal qu'il nous fait. 


Qui donne a temps donne deuxfois 

Krylov 


La Rochefoucauld 
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Un des secrets de mon influence a toujours ete qu 'elle restait secrete. 

Salvador Dali 
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Valoriser son image 

par la dynamique vestimentaire 


Soigner son apparence, est une necessity car quoiqu'on en dise Ton commence par juger 
du fond sur la forme. Et une apparence soignee commence par la proprete de sa person- 
ne comme de son territoire. Ne soyez done pas desordonne dans votre bureau pour ne 
pas vous sentir desorganise vous-meme. Exigez de vos collaborators qu'ils gardent en 
permanence I eur bureau propre et le moins encombre possible, les dossiers ranges car le 
bon rendement d'un bureau est directement lie a son aspect. 

On doit soigner Vexterieur comme I’interieur. Une peau de tigre et de leopard ne se distingue 
pas d’une peau de chien ou de brebis, si le poil en est racle. 

Confucius 

Pour s ’etablir dans le monde, on fait tout ce qu ’on peut pour y paraitre etabli : dans toutes les 
I professions, et dans tous les arts, chacun sefait une mine et un exterieur, qu 'il met en la place 
de la chose, dont il veut avoir le merite. De sorte que tout le monde n ’est compose que de mines, 
et c’ est inutilement que nous travaillons a y trouver les choses. 

La Rochefoucauld 

La forme, e’est le fond. 

CCETHE 

Plus preci sement uti I i sez I a dynamique vesti mentai re pour val ori ser votre i mage et accor- 
der votre style vestimentaire a votre morphologie, en compensant votre message corpo- 
rel par les formes du vetement. Avec de grandes jambes, mettez des vestes courtes, avec 
des petites jambes, portez des pantalons sans revers et a taille haute, une ceinture dans 
la texture et le coloris du pantalon. Avec des hanches trop larges, portez des vetements 
avec de I'ampleur, etfonces. Evitez desangler la taille. Avec des epaules courtes ou tom- 
bantes, portez des vestes epaulees (e'est-a-dire avec la couture de manche aux extremi- g 
tes des epaules) et pas de raglan. Avec un cou large et court, portez une chemise col f 
italien, un pull rasdu cou, pas de col roule. Avec une grosse tete, aplatissez la coiffure. | 
Avec un bas du visage et des machoires tres carres, portez des pulls col en V. o 

U tilisez aussi la texture des matieres. Si vous etes grand, mettez des tissus legers ou vapo- f 
reux etsi vous etes petit, des tissus epais. Si vous etes gros, mettez des tissus qui setien- | 


nent bien plutot que des tissus epais ou mous qui collent au corps. Valorisez-vous par les 
coloris. Par exemple si vous etes gros : ne portez pas de noir mais des couleurs unies et Q 
vives avec des coutures ou lignes verticales. < 

Habillez-vous en coherence avec votre personnalite. Le style classique implique une Q 

morphologie aux proportions tres equilibrees et aux traits reguliers ainsi qu'une allure m 

soignee. M algrelesapparencesc'estun style difficile a porter. Le style elegant, avec des \ 

unis severes ou des imprimes somptueux, va bien a ceux qui sont grands, minces, au teint j: 

fonce, aux traits du visage anguleux. L e style sportif ou naturel avec des textures a relief z 

(tweed, ecossais...) met bien en valeur les grands-forts ou les petits, les visages a machoi- 3 

recarree... Lestyleromantiqueaux tissus riches etdoux etaux formes incurvees estfait 
pour les silhouettes arrondies ou grosses. 



Si une femme estmal habillee, on remarque sa robe, mais si elle est impeccablementvetue, c’est 
elle que Von remarque. 

Coco Chanel 

Se purifier de toutes souillures, avoir toujours un exterieur propre et decent, et des vetements 
distingues ; ne se permettre aucun mouvement, aucune action contrairement aux rites presents : 
voila les moyens qu’ilfaut employer pour bien regler sa personne ; 

Confucius 


N e vous encombrez pas d' accessoi res. N e prenez pas en mai n un styl 0 ou tout autre obj et 
des qu'on vous pose une question ou que vous recevez quelqu'un a votre bureau. A llegez- 
vous face a un prospect. Sortez de votre poche un petit carnet plutot que de deployer un 
bloc-notes sur le bureau de votre interlocuteur. Evitez de venir avec force mallettes et 
classeurs, et d'apparaitre ainsi comme la portefaix d'une tache tracassante. Si un mini- 
mum d'accessoires vous semblentcependantnecessai res, nelesexposez pas a lavuede 
celui qui vous regoit. 


L’homme de bien i 


: athlete qui se plait a combattre nu. 

] ean-J acques Rousseau 


Le management et le cinema 

Dans lefilm de Georges Cukor, « Une femme qui s'affiche», Judy Holliday illustre 
certes de f agon cari catural e mai s avec tal ent, I es avantages et I es i nconveni ents del' aff i r- 
mation de soi par I'image. Elle incarne un personnage qui pour vouloir etre davantage 
| reconnu se paye des affiches publicitaires en plein New York ou trone sa photo geante. 
s M ais a trop vouloir s'afficher elle mettra en peril son identite meme. 

0 

§ Le management et la peinture 


@ Piste: M ax Ernst, « C'est I e chapeau qui faitl'homme», 1920. 
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La gestuologie 

ET LE LANGAGE DU CORPS 


Lelangagen'est pas uniquement verbal. Tout notre corps communique. Le langage cor- 
porel, etant interieur au langage verbal, il permet de reveler les ressentis les plus pro- 
fonds et les plus inconscients de I'etre humain. La gestuologie, science des gestes est 
indispensable pour qui veut mieux comprendre ses interlocuteurs d'une part et optimi- 
ser sa propre communication d'autre part. Principe fondamental d' interpretation des 
gestes, la loi de dilatation-retraction (que nous retrouvons egalement en morphopsy- 
chologie) : lorsqu'un individu « epouse » une situation, adhere a une idee ou une per- 
sonne, a confiance en soi, et en son environnement ou degage une forte energie, sa 
gestuelle a tendance a s'ouvrir, a s'agrandir ou a se redresser, a s' eloigner de son corps. 

Inversement, s'il eprouve des doutes sur ses idees, sa personne ou se mefie de ce qui 
I'entoure, ou s'il manque d' energie, sa gestuel le se retractera, setassera, se refermera. II 
adoptera des postures de recul et privilegiera des gestes barrieres qui filtrent I'informa- 
tion (jugeetrop nouvelleou trop destabilisatrice). 


L es demarches s' analysent en parti cul i er selon le deroule du pas qui sefait en troi s phases 
passe-present-futur : celui qui accentue la pose du talon est autoritaire et privilegie les 
certitudes du passe, les prejuges. Celui qui marchesurdes oeufsc'est-a-diresur la voute 
plantaire est centre uniquement sur le present sans recul faceaux evenements. Celui qui 
marche toujours sur la pointe des pieds : velleitaire, reactif, pret a demarrer. Deroulez 
vos pas defagon complete pour equilibrer reflexion et action. 



Le mouvement du corps est done une peinture des pensees de I’ame ? 

Fenelon 




L’habit d’un homme proclame ce qu’ilfait, sa demarche revele ce qu’il est. 

Ancien Testament g 

1 

La bonne grace est au corps ce que le bon sens est a V esprit. jo 


La Rochefoucauld ° 


Parmi les gestuel les a eviter, sauf exception, figurent en tete de liste I'index accusateur S 
puis le poing. Quoique ce dernier geste de fermeture peut a dessein vouloir signifier la @ 
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fermete. M ais pour ne pas lui donneruneteintetropagressive, il conviendradel'accom- 
pagner de I'autre main par un geste d'ouverture. Cela donnera la sequence suivante : Q 

« je suis decide a... » (accompagned'un poingferme) « ... a moins quevous me propo- < 
siez une alternative » (paume ouverte de I'autre main). z 

Le management et le cinema d 


Une gestuelle intolerable dans « L'insoutenable legerete de I'etre » de M ilan § 
Kundera S 

T omas : Je deteste les poings vengeurs et je deteste les doigts accusciteurs. 

Rien n'est plus desagreable que d' avoir en facedesoi quelqu'un qui vous serrela main 
ou qui vous parle en regardant quelqu'un d'autre que vous. Vous seduirez plus faci le- 
nient vos interlocuteurs en dirigeant votre regard et vos epaules dans la direction cor- 
respondante a vos intentions reel les. Evitez egalement les positions corporelles du 
non-choix et de I'hesitation que j'appellerai le syndrome egyptien : sur les representa- 
tions picturales de I'Egypte antique les personnages sonttoujours represents la tete de 
prof i I et I e corps deface. Un orateur par exemplequi a peur deson public risque de lui 
parler de profil, un pied en arri ere, regrettant le tableau de papier ou le mur derriere lui 
(avec souvent le talon releve done une moins bonne stability. De meme quelqu'un de 
peu disponible pour repondre a une question qu'il juge mal venue, repondra de profil 
plus que de face. Reperez dans les reunions les preferences inconscientes entre les per- 
sonnes et les futurs axes de regroupement en observant ceux qui se refusent, meme lege- 
rement, les epaules et ceux dont deja les corps communiquent en se faisant face. 



Quiconque met la main a la charrue et regarde en arriere, n ’est pas propre au royaume de Dieu. 

Nouveau Testament 

Quand on ne regarde la verite que de profil ou de trois quarts, on la voit toujours mal. II y a 
peu de gens qui savent la contempler deface. 

Flaubert 
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lllustrez et renforcez toujours vos propos par une gestuelle coherente, qui plus que tout 
exces de langage ou tout autre superlatif persuadera mieux vos interlocuteurs de votre 
authenti cite. L e geste j uste a besoin pour s'accomplir d'un soufflejuste. Sentez vos gestes 
jusqu'au boutdes doigts. M ais tropde gestes entrament une moindre attention porteepar 
I'auditoire et enleve de I'energie dans le discours. 


La purete n’est faite que de details 
La bonte n’est faite que de gestes. 

Christian Bobin 


2 M ais n'en faites pastrop : une gestuelle trop etudiee est bien viteagagante : vousaffais- 
© ser sur votre siege donnera effecti vement de vous une i mage manquant d'autorite (ou de 


respect), et vous tenir un peu droit ou trop souvent penche en avant en signe d'ecoute 
f risque d'agacer. De meme une gestuelle en contradiction avec ce que dit le locuteur le 
> fera apparaTtre comme peu credible, hesitant ou manipulateur. 

j” Voici quelques gestuelles incoherentes classiques : Lepontlevisavec les mains, paumes 
fj verticales opposees a votre interlocuteur ou avec les pieds releves verticalement et ne 

c prenant plus appui que sur les talons, indique une fagon de mettre un frein, une limita- 

5 tion, une exclusion a une proposition ou un evenement : « J ' y suis pour rien, c'est ton 
5 probleme » s' applique quelquefois a une liberalite qu'on semble regretter presque aus- 
3 sitot qu'on vient de la faire. 1 1 s'accompagnesouventdepropostelsque «Tu viensquand 
" tu veux » legeste limitatif signifiant alors, « Oui, mais tu t'installes pas ! » 

Attention egalement a la fausse question : « Vous n'avez pas de question ? » Cette inter- 
ronegative s'accompagnant du croisement de bras, du releve du menton et du recul du 
corps de celui qui I'enonce, on ne s'etonnera pas qu'elle stimule moins qu'une phrase 
du ty pe « Q uel les sont vos questi ons ? » accompagnee d' une ouverture des bras, et d' une 
avancee de I'orateur. De meme le bonjour et I'au revoir stereotype de celui qui en pro- 
nongant ses premiers mots d'accueil regarde dej a ses dossiers sur I e bureau ou son tableau 
de papier. L'objet et I'objectif priment alors sur le sujet, c'est-a-dire les destinataires. 



Pardonnez-moi : la vue d’une grande assemblee, et l’ importance du sujet qu ’on traite, doit sans 
doute animer beaucoup plus un homme que s’il etaitdans une simple conversation. Mais, en public 
comme en particulier, ilfaut qu ’il agisse toujours naturellement : ilfaut que son corps ait du mou- 
vement quand ses paroles en ont ; et que son corps demeure tranquille quand ses paroles n 'out 
rien que de doux et de simple. Rien ne me semble si choquant et si absurde que de voir un homme 
qui se tourmente pour me dire des choses froides : pendant qu’il sue, il me glace le sang. 

Fenelon 


Ces mains quifermeront mes yeux et ouvriront mes armoires. 

Sacha Guitry 


Le management et l'histoire 


Louis-Philippe tend la i 


: droite et montre le poing gauche. 

Victor Hugo 


Louis-Philippe, en effet, pour compenser les mesures liberales qu'il vient de prendre pour 
enrayer la revolution de 1848, met le pacificateur de I'A Igerie, le general B ugeaud a I a tete 
de I'armee. C'est une politique contradictoire exprimee par une gestuelle compensee. 

Le management et la peinture | 

Pistes : Edvard M unch, « Les yeux dans les yeux », 1893. Decouvrez une bonne ges- | 
tuelle pour lire en public, celle que nous revele Paul Delvaux dans « La Dame de Loo », * 
1969. Analysez ces tableaux de la Renaissance ou les personnages tournent systemati- | 
quement la tete a I' oppose de leur direction de marche ; le retour a I'A nti quite ? | 
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EGOCIER ET VENDRE 


Avant toute negociation, formalisez clairement par ecrit vos objectifs finaux. Ne vous 
focalisez pas sur des chiffres et sur « lecombien ». M aisvisezanegocierl'ensembledes 
aspects d'une relation commerciale complete et ambitieuse en compensant les plus par 
les moins. Et nefaites pas d'une negociation une affaire personnels. 

Pour respecter les quatre phases de la negociation, recentrez-vous sur les volontes c'est- 
a-dire les objectifs des parties. D'abord, consultez : que voulez-vous ? En utilisant un 
style non directif pour questionner, ecouter, reformuler, echanger des informations. 
Ensuite, exprimez : cequejeveux en utilisant un style directif qui precise, affirme, 
demande. Puis confrontez : ceque nous nevoulons pas en utilisant un style semi -direc- 
tif pour argumenter, comparer, eprouver. Enfin, conciliez : ce que nous voulons en uti- 
lisant les trois styles pour concerter, rechercher, imaginer, decider. 



Prends V habitude, a chaque action d’autrui, de tefaire autant que possible cette question : 
« Quel est le but que cet homme se propose ? » Mais commence d’abord par toi : examine-toi 
avant tout toi-meme. 

Marc Aurele 


Donnez-vous comme premier objectif de negociation de conforter vos acquis. Plutot que 
de disperser vos efforts a conquerir systematiquement de nouveaux clients, pensez a fi de- 
nser les clients actuels eta reactiver les anciens. 
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Les conquetes sont aisees afaire, parce qu’on les fait avec toutes ses forces ; elles sont diffi- 
ciles a conserver parce qu’on ne les defend qu’avec une partie de ses forces. 

Montesquieu 

L’ homme a plus d’ardeur pour acquerir que pour conserver. 

RlVAROL 


s’ Reussissez vos ventes d'abord en etant en permanence conscient de I 'evolution de la 
'o si tuati on et de I a moti vati on de votre partenai re et de I a f agon dont vous etes en trai n pro- 

gressivement de vous imposer. Surprenez agreablement vos acheteurs ou prospects en 
-iS prenant moins de leur temps qu'ils ne le craignaient. Nederapez par contre jamais sur 

© 
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L optique client dans « U ne etrange affaire » de Pierre G ranier-Deferre 

M onsieur G lain a son nouveau directeur general B ertrand M a lair : Nous pouvons alter dans 
les magasins. Par ici si vous le voulez bien. 

B ertrand Malair (Michel Piccoli) : Surtout pas Monsieur Glain, cen’estpas avous quejevais 
apprendre qu ’on vend mieux un produit qu ’on ne connait pas. Demandez aux militaires : hein ! 

Legitimez une objection en vous disant qu'elle est bon signe, celui d'une curiosite qui 
s' i nstal I e. Q u' a deux obj ecti ons, I a curi osi te se transforme en i nteret. Et qu'a trois objec- 
ti ons, I ' i nteret devi ent un desi r de se rassurer une derni ere foi s avant de se decider. A pres 
avoir repondu a la troisi erne objection, concluez. S'il y a une quatri erne objection, decro- 
chez : vous avez peu de chance de faire la vente, en tous les cas pour cette fois-ci. (A 
quatre commence I'infini...) Ne cherchez pas a convaincre le client que ses objections 
sont mal fondees. Tachez plutot de changer son critere de reflexion par des comparai- 
sons entre son objection etd'autres domaines plus positifs. 



les delais d'entretien prevus. Etcreez des effetsde surprise. Pluslemessageseveutfort, 
plusil doit etre court, surtout s'il s'agitdeparlerdu produit. 

Focal isez-vous plutot sur les attentes devos clients quesur les avantages devotre pro- 
duit. Vendez d'abord des relations humaines deconfiance, cartrop connaitre son produit 
c'est aussi trop connaitre les bonnes raisons qu'aurait quelqu'un a ne pas I'acheter. 
A nticipez-les et trouvez les arguments contraires avant le debut de votre vente. 


Le management et le cinema 


■ L’ objection, I’ecart, lajoyeuse mefiance, Vironie 

de la pathologie. 


des signes de sante : tout absolu releve 

Nietzsche 


Le management et l'histoire 


Quand negocier? Jamais sous la contrainte. L'abandon decelle-ci doit etre un prealable 
a la negociation, en parti culier si elle vous pousse a faire des concessions unilateral 
qui sont rarement habi les. Toutes cel les faites par I'Empereur Napoleon II I se retourne- 
rentcontrelui : la liberte de la presse et la democratisation des elections profiterent a ses § 
opposants, et la tolerance des syndicats entrama I 'augmentation du nombre de greves. | 

I 

o 

Le management et la peinture g 


Piste: M an Ray, « End game » (Jeu dela fin), 1942 : pour savoir conclure? 


V 


AVOIR 

DE L’AUTORITE 


La vraie nature 

DUPOUVOIR 


L e pouvoi r n' est pas I ' autorite. L e premi er est I i e a I' i nsti tuti on dont i I est i ssu, I a secon- 
de s' attache a I a personne dont el I e emane quasi « naturel I ement » . E 1 1 e est I i ee a I a noti on 
anglo-saxonne de leadership ou a cell e latine de chari sme. Les orientations actuelles du 
management insistent davantage sur la seconde. Le manager ideal, exerce le pouvoi r 
avec autorite c'est-a-dire en mettantson pouvoirnon au service de la seule institution et 
des taches qu'elle lui impose mais egalement au benefice des personnes sur lesquelles 
s' exerce ce pouvoi r. On peutavoiraussi du credit, c'est-a-dire ne pas avoir a rendredes 
comptes. M ais le moyen de I 'autorite c'est avoir de la credibility c'est-a-dire fairedif- 
ferer le moment de la contestation par sa capacite a convaincre et a repondre. 



L’ autorite ne procede que de la responsabilite. 
Si un homme doit repondre de ce qu’ilfait et en repond, il a de V autorite. 

A. Makarenko 

Un homme qui songe a plaire pour sa fortune, et qui par consequent a besoin de menager tout 
le monde, peut-il prendre cette autorite sur les esprits ? 

Fenelon 

J’ai dit precedemment que l ’amour pour les hommes en general, que la justice et la maniere de 
repartir les chatiments et les recompenses etaient les fondements sur lesquels devait etre bati 
tout systeme d’art militaire. 

Sun Tse 


Le pouvoir doit-il s'exercer seul ou a plusieurs ? Aujourd'hui avoir du pouvoir c'est 
d' abord en del eguer I ' exerci ce et ce f ai sant, control er I e temps des autres. M ai s si I e pou- 
voir s' exerce en participation, la responsabilite, elle, ne se delegue pas, elle se demulti- 
plie, la responsabilite finale incombant au niveau hierarchique le plus el eve. 


I Le pouvoir c’est de disposer du temps des autres 

Jacques Attali 

Le pouvoir est une action, et le principe electif est la discussion. II n’y a pas de politique pos- 
sible avec la discussion en permanence. 


HonoreDE Balzac 


Le meilleur gouvernement est celui d’un seul chef. 

SaintTHOMAS d'Aquin 
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Le management et le cinema 


C ommentez cette reflexion sur I'autorite et la toute-puissance dans le « C olonel R edl » 
d'lstvan Szabo 

Le Colonel Redl vient d'etre nomme a la teted' une region militairemal geree, etou les 
cadres de I'armee autrichienne ne s' impliquent pas dans leur mission. 1 1 reunit son equi- 
pe pour y mettre bon ordre... 



Colonel Redl : Metis qu’est-ce que I’autorite ou la toute-puissance ? Nous, les offtciers de la 
monarchie avons le devoir de servir d’exemple afin que les populations nous accordent leur 
conflance et soient persuadees que Vempereur et la monarchie les protegent. Je vous pose a 
present cette question : etes-vous utiles d la monarchie et lui apportez-vous quelque chose, 
a-t-elle besoin de vous, de vous a titre personnel ? lei, en ce lieu et a ce poste. Donnez-moi la 
reponse vous-memes. Je vous ecoute. 

Mais si vous declarez comme vous allez peut-etre lefaire, que votre poste ici et votre vocation 
ont une grande valeur pour vous, ilfaut que vous sachiez que les privileges et les droits qu’ils 
vous donnent ne sont pas sans devoirs, ni obligations. Et que ce n’est que si vous acceptez ces 
devoirs comme ces obligations, qu’il vous sera permis de profiter de vos privileges et de vos 
droits. Personne ne vous force a etre ojficier dans Vartnee de Vempereur. II y a beaucoup 
d’autres professions, par exemple la poste, le chemin defer. Par la grace de sa majeste, on y 
beneficie aussi d’une retraite. 


Commentaires: LeColonel Redl meten avant comme premier devoir deses cadres de 
servir en parti culierd' exemple (cequi n' est pas servir de model e, voir livre XIII) Cette 
notion de servir se retrouvant aux deux etages extremes de la pyramide des besoins 
humains (livre VII) : elle offre la securite a la base (« que les populations soient persua- 
dees quel' empereur les protege ») etla realisation desoi (« la vocation » a ses collabo- 
rateurs). Redl par ailleurs envisage ses rapports avec les autres sur la basede la confiance 
accordee et non de I'autorite imposee. Bien qu'il reprimandeindirectementson equipe, 
Redl n'en restepas moinsun hommede communication : il laissereellementletempsa 
ses hommes de s' exprimer apres son « je vous ecoute » et il termine en leur laissant le 
choix d'une porte de sortie. (« II y a beaucoup d' autres professions »). A noter qu'il uti- 
lise une technique efficace pour faire participer un public muet : celle de parler en son 
nom : « Mais si vous declarez comme vous allez peut-etre lefaire que.... » 


Le management et l'histoire 

Mon pouvoir est de telle nature que lafoule a autant de droits sur moi que j’en ai sur elle. 
Ambiorix, chefs des Eburons, 54 av. J.C. (les chefs des tribus gauloises ne disposaient que 
d’un pouvoir restreint et leur management etait tres participatif). 

£ Le management et la poesie 



Lirelepoeme« L 'autorite est sacree » dans les Chatimentsde Victor Hugo. 
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Les diverses formes 

D 'AUTORITE 


Pour notre management, nous avons le choix entre six formes d'autorite selon le degre 
de pression que nous voulons exercer sur notre entourage. L'autorite fonctionnelle ou 
legitime (c'est-a-dire le pouvoir institutionnel) se fonde sur le droit dedonnerdesordres 
et entrame une forte pression sur ceux sur qui elle s'etend. A cquise par les droits, et ren- 
forcee par les signes exterieurs de sa fonction (titre...), elle inquiete, divise, devalorise 
et doit etre utilisee avec courtoisieetdefagon opportune. Setraduisant par la directivi- 
tedu comportement, elle n'entrame pas forcement I 'adhesion profonde et peut meme, si 
I'ordre est donne avec arrogance ou apparaTt gratuit, creer une resistance larvee, pretea 
se reveler au grand jour a la premiere occasion. 



L’ administration ne consiste pas a imposer aux masses des idees ou des methodes plus ou moins 
justes, mais a imprimer aux idees mauvaises ou bonnes de ces masses une direction utile qui les 
fasse concorder au bien general. Si les prejuges et les routines d’une contree aboutissent a une 
mauvaise voie, les habitants abandonnent d’eux-memes leurs erreurs. Toute erreur en econo- 
mic rurale, politique ou domestique, ne constitue-t-elle pas des pertes que Vinteret rectifie d la 
longue ? 

Balzac 

La legitimite est le mot-cle des epoques. 

Michel Debre 


Deux autorites sont a pression moderee. L'autorite d'influence qui se fonde sur I'effet 
general exerce sur quel qu'un etestacquise par I ' ascendant du caractereou par les infor- 
mations detenues. Elle inquiete quand elle n'est pas partagee. M ais prouvequel'on peut 
exercer un pouvoir efficace, meme avec une position modeste et sans autorite officielle. 

Et l'autorite de competence ou d'expertise qui se fonde sur une capacite (voir le choix 
spec i a I i ste/g en era I i ste au chapitreXIV, 9). Elle donne le pouvoir a celui qui saitfaire g 
mais elle est de moins en moins valable plus on monte dans la hi erarchie. Elle entrame f 
I 'adhesion si le savoir de I 'expert n' apparaTt pas comme une menace a I' idee que les gens | 
se font d'eux-memes et de leur capacite et si I'objectif technique est bien compris. o 


Savoir, e’est pouvoir. S 
U 

Vircile/Bacon © 


La competence sans autorite 


si impuissante que V autorite sans competence. 

6 . L e Bon 
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L'autorite de sanction et de recompense est a mi-chemin entre la pression et la mobili- S 

sation. Elledonnesurlesautresdu pouvoir negatif (par la sanction elle aliene) etdu pou- £ 

voir positif (par la recompense elle implique). Mais elle n'engendre pas souvent 5 

I' adhesion (jamais dans lecasde la sanction) etneproduit pas d'effet durable. Elleaug- £ 

mente la dependance a regard du responsable. Attention, nos pairs possedent aussi ce m- 

pouvoir de recompense de nos propres collaborateurs, en les debauchant : le pouvoir 
appartient a qui sait apprecier les gens et les choses a leur juste valeur et fixer les prix. 


La democratie dont je suis partisan, c’est celle qui dome a tous les memes chances de reus- 
site, selon la capacite de chacun. Celle que je repousse, c’est celle qui pretend remettre au 
nombre l’autorite qui appartient au merite. 


Henry Ford 


L'autorite naturelleou charismatique est moderement mobilisatrice. Elletranquillise, ras- 
semble et valorise par la seduction. M ais peut apparaitre manipulatrice et susciter une 
mefiance retroactive et un desir de revanche ou d'exigence de contreparties. 



Le consentement des hommes reunis en societe est lefondement du pouvoir. Celui qui ne s’ est 
etabli que par la force ne peut subsister que par la force. 

Diderot 


Enfin l'autorite entrepreneur! ale ex erceun fort pouvoirmobilisateur. Elle est acquise par 
celui qui fait reussir les missions de I'equipe. Elle tranquillise, rassemble, valorise, 
implique et developpe I'equipe. Elle necessite d'avoir en plus de I'imagination creatri- 
ce et de prendre des risques. Pour concilier ces differentes formes de pouvoir : 



La confiance doit venir d’en bas et le pouvoir d’en haut. 

Abbe Sie yes 


Le management et l'histoire 

Le general de Gaulle invoqua souvent dans sa carriere et en particulier au moment des 
barricades d' Alger, en janvier 1960, le pouvoir que donne la legitimitequ'il opposaitau 
pouvoir legal : « La legitimite nationale que j'incarne depuis vingt ans ». Faitesen sorte 
que la direction (et la politique) legale del'entreprisesoittoujours ressentiecommelegi- 
g time. Pourquoi ne pas le verifier de temps en temps par un appel direct au vote. Comme 
jjj vientpar exemplede le faire le president d'A ir France, Christian Blanc pour la ratifica- 
| ti on de son pi an de sauvetage. 
o 

lln’y a que deux puissances dans le monde : le sabre et l’ esprit. J’entends par l’ esprit les ins- 
titutions civiles et religieuses. A la longue, le sabre est toujours battu par l’ esprit. 

Napoleon Premier 
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Prendre le pouvoir 


Avant de prendre le pouvoir il faut d'abord s'y former et avant de vouloir plus de pou- 
voir, sedemandersi I'onexercedejasuffisammentetsuffisammentbien celui qui estle 
sien actuellement. Puis unefois sa decision prise, faire semblant dene pas y pretendre, 
touten s'en emparant. Dans Richard III de Shakespeare, nous voyons comment un can- 
didat au trone peut, a I'image de Cesar repoussant le diademe royal que lui offrait 
Antoine, feindrede refuser le pouvoir pour mieux I'obtenir ensuite. M ais cette strategie 
peut etre risquee si se trouve dans I'assistance quelqu'un qui comme Edgar Faure (lors 
d'une election a la presidence d'une commission de la Chambre des deputes sous la 
I V e Republique) precipite alors sa candidature sous le pretexte que la nature (et le pou- 
voir) onthorreurdu vide. 



La mauvaise foi est toujours necessaire a quiconque veut d’un etat mediocre s’elever au plus 
grand pouvoir. 

Machiavel 


Celui qui s’impose a soi-meme impose d d’autres. 

(...) II est quelquefois plus facile de former un parti que de venirpar degres a la tele d’un parti 
deja forme. 

Vauvenarcues 

Tout pouvoir est un compose de patience et de temps. Les gens puissants veulent et veillent. 

HonoreDE Balzac 


Ne soyez pas conformiste et n'attendez pas qu'on vous donne le pouvoir, anticipez-le 
par vos initiatives. Si el les ont ete heureuses, le pouvoir suivra. Car le pouvoir ne se 
donne pas, il se prend. Cependant bien souvent nos adversaires dans la lutte pour le pou- c 
voir participent avec nous a une communaute de gout qui nous les rapproche plus que | 
nous ne le soupgonnons. Raison de plus pour les menager. Qui sait ? Demain serons- | 
nous dans lememe camp? § 

b 

e 

f| La carence du pouvoir ressemble a la vacance d’un champ. Le prend qui veut, le tient qui peut. S 


Charles Maurras @ 


Le pouvoir ne se partage pas ; il se dispute. Des qu ’un homme convoite le pouvoir, 
portement commence a sefaisander. 
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Thomas J efferson § 


Le management et le cinema h 

Analysez dans « L'itineraired'un enfant gate » deClaudeLelouch les conseils que ™ 
donnej ean-Paul B elmondo a R ichard A nconina pour aider celui-ci a prendre rapidement 
sa place a la tete de son entreprise en s' imposant a un entourage hostile. U ne place toute 
particuliere est reservee a la dissimulation de ses etonnements et Jean-Paul Belmondo 
va meme jusqu'a faire faire un exercice pratique a Richard A nconina sur ce theme. 

Un bon moyen de ne jamais paraTtre etonne est d'utiliser les formules a base de certi- 
tudes voire de banalisations tel I es que « bien sur » ou « j'en etais sur » (ce que fait Roger 
Hanin interpretant le role du negociant Kerbaoui dans lefilm « Le sucre » dej acques 
Rouffio : « J 'en etais sur, je me disais, un homme comme lui, avec son experience, il 
doitrevenir. II doiten prendre. II est revenu. » 



On s’ etonne trop de ce que Von voit rarement et pas assez de ce qu'on voit tous les jours. 

ComtesseDE Genus 


Le management et l'histoire 


Le pouvoir, comme la nature, a horreurdu vide. Deux fois le general de Gaulle en pro- 
fited, d'abord en juin 1940 pourappeler autourdesa personnel Londres les « Frangais 
libres » et ensuite en mai 1958 pour enterrer la IV e Republique et faire face a la crise 
Algerienne. 



Puisque ceux qui avaient le devoir de manier I’epee de la France Font laisse tomber brisee, moi, 
j’ai ramasse le trongon du glaive. 

Allocution a la BBC, le 13 juilletl940 du General de Gaulle 


Dissimuler son etonnement et son manque de savoir-faire peutetreun autre bon moyen 
de donner I' impression de maitriser les evenements, et de conforter ainsi son autorite. 
M ais exerces defagon systematique, ces comportements ont I' inconvenient de nous trans- 
| former en personnage hieratique et inaccessible. 


On ne devrait s ’etonner que de pouvoir encore s ’etonner. 


La Rochefoucauld 
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Exercer et garder 

LEPOUVOIR 


C'est avant tout par ses actes et en particulier par ses actes creatifs que Ton justifie son 
pouvoir. M ais cela ne veut pas dire se justifier par ses paroles. Ce qui serait plus une 
position de soumission que de domination. M ais a quels usages destiner son autorite ? 

L’homme superieur, s’il se trouve dans une haute position, ne montre point defaste et d’orgueil ; 
I’homme vulgaire montre dufaste et de Vorgueil, sans etre dans une position elevee. 

Confucius 

Sous un tres grand roi, ceux qui tiennent les premieres places n’ont que des devoirs faciles, et 
que Von remplit sans nulle peine : tout coule de source ; l’ autorite et le genie du prince leur 
aplanissent les chemins, leur epargnent les difficultes, etfont tout prosperer au-dela de leur 
attente : ils ont le merite de subaltemes. 

(...) Je crois pouvoir dire d’un poste eminent et delicat qu’on y monte plus aisement qu’on ne 
I s’y conserve. 

La Bruyere 

Nul chevalier sans prouesse. 

H.Estienne 

I (...) Le pouvoir s’il est amour de la domination, je lejuge ambition stupide. Mais s’il estacte de 
createur et exercice de la creation (...) alors le pouvoir je le celebre. 

Saint-Exupery 

Seul est digne de son pouvoir celui qui le justifie jour apres jour 

Hammarskjold 

Pour « reprendre » un pouvoi r qui nous echappe, i I faut savoi r enteri ner certai ns evene- c 
mentsfacheux. A insi, a certains de ses amis politiques qui s'etonnaient que Danton, alors | 
ministre de la justice, ait laisse faire, sans rien dire, les massacres de septembre 1792 | 

(qui firent plus de 1 200 morts dans les prisons parisiennes), celui-ci repondit simple- ° 
mentquec'estjustementquand I'initiativeou la direction d'un evenement vous echap- | 
pequ'il fauten revendiquer la paternite. 0 u al ors c'est faire I 'aveu desa perte d'autorite | 
et de son impuissance. Accompagnez done les evenements pour qu'ils ne vous echap- @ 
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pent pas. A insi, si vous percevez dans une reunion une remarque ironique a votre egard, 
ne faites pas semblant de ne pas I'avoir entendue mais dites : « Oui, vous avez une £ 
remarque a faire ? » Relevez le plus souvent possible les indices d'expression qui ris- % 
quent de remettre en cause votre autorite. £ 


Les hommes prudents savent toujours se faire un merite des actes auxquels la necessite les a 
contraints. 

Machiavel 

Quand on veut gouvemer les hommes, il nefaut pas les chasser devant soi ; ilfaut les faire 

Montesquieu 

Se presser d’ordonner ce qu ’onferait sans notre consentement, on masque au moins safaiblesse 
par cette politique. 

Diderot 


Le management et le cinema 


U ne legitimation retroactive dans « L a tete dans le sac » de G erard L auzier 


Romain (Guy Marchand) a Dany (Patrick Bruel) qu’il trouve trop decontmcte a 
Vous avez eu raison de vous asseoir, j’allais justement vous en prier. 


Le management et l'histoire 


6 


o 
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Les empires ne se conservent que comme ils s’acquierent, c’est-a-dire par la rigueur, par la 
vigilance et par le travail. 

Louis XIV pour qui etre roi est un metier. Pendant plus de cinquante ans, Louis XIV travailla 
douze heures par jour a son metier, aide en cela par une robuste sante, un grand equilibre moral 
et une intelligence tres methodique bien que moyenne. 

Une fennete inebranlable est le seul moyen de conserver et vos jours et votre autorite : il est 
triste d’etre force de se faire craindre, mais il Vest plus encore d’ avoir a craindre. 

Le DAUPHIN Louis (1765) specialiste de droit public et qui avant sa mort mettait son pere 
Louis XV en garde contre le danger des pretentions parlementaires. 

Je suis leur chef, ilfallait bien les suivre. 
Ledru-Rollin au lendemain de l ’insurrection du 13 juin 1849 
Le gouvernement est comme toutes les choses du monde ; pour le conserver, ilfaut V aimer. 

Montesquieu 



ou craindre comme un personnage 
hieratique ? 


AUT-IL SE FAIRE RESPECTER 


Le pouvoir est fait d'une subtile alchimie entre distance et proximite, et entre respect et 
amour. A vouloir trop privilegier le premier aspect, le manager risque de tomber dans 
I'autoritarismeetpour le second dans la demagogie. 

Avoir une vision hieratique de son pouvoir c'est considerer que ce dernier vous a, en 
quelque sorte rendu sacre et vous oblige a des comportements « graves » qui vous rap- 
prochent des dieux et des grandes figures mythiques tout en vous eloignant du commun 
des mortels. La racine grecque « hieros = sacre » a donne les mots hieratique et hierar- 
chy : a force de ne considerer son pouvoir que du point de vue de son origine institu- 
tionnelle et hierarchique plus que de sa destination et de son usage au service des autres 
on sefigesur ses prerogatives etl'on devientintransigeant sur le respect du. Le person- 
nage hieratique est secret, s'imposant par I'irrespect qu'il a des autres et I 'arrogance. 


La difference d ’un homme qui se revet d ’un caractere etranger a lui-meme, quand il rentre dans 
le sien, est celle du masque a un visage. 


E I i mi nez de votre I angage I es pressi ons statutai res, si vous voul ez reel I ement f ai re preu- 
ve d'autorite. Evitez de dire « C'est ecrit dans la presse » car c'est jouer le personnage 
de « I'informe », « J 'ai beaucoup etudie cela et je peux affirmer que... » car c'est jouer 
au « savant » , « J ' ai voyage dans ce pays et... » car c'est jouer a « I'hommedu cru », a 
« I'explorateur », « J 'ai longtemps vecu avec x done... » car c'est jouer au « temoin », 
« M on experience m'a prouveque... » car c'est jouer a « I'ancien ». 



La Bruyere 




Le masque tombe, V homme reste, g 
Et le herns s’ evanouit. 


Votre gloire nous eblouit, 
Mais au moindre revers funeste. 


Vous etes les maitres du monde, 


Rousseau 


Le management et le cinema 
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Dans Diva dej ean-J acquesBeneix, analysez les risques qu'il y a defairetrop reference % 
au caractere sacre de ce qui nous appartient ou nous entoure. £ 

Unjeune postier passionnedemusiquefaitvenirchez lui une etudiante qui decouvrece h 
qu'estun nagra, appareil sophistiqued'enregistrementsonore... Analysez les causes du 2 
conflit qui va naitre alors entre les deux personnages. m- 


Commentaires : Plutot que de dire a quoi serf son Nagra ou comment I'utiliser, c'est- 
a-di re informer son amie qui le lui demande expressement, le postier laisse planer le mys- 
tere en donnant au debut le moins d' informations possible : « Nagra, N » puis « ga » 
(c'est suisse). Des qu'il fait reference au cote sacre de son appareil, il en deduit logi- 
quement qu'il ne faut done par s'en rapprocher et non moins logiquement son amie en 
deduit que la mei 1 1 eure fagon de ne pas etre tentee de s' approcher, c' est encore de parti r 
de suite. Ce qu'elle fait d'abord en prenant ses distances mentalement en utilisant des 
demonstrates (te, ton, ga...) puisen tournantledosau postier eten s'eloignant. 


I L 'etudiante : C’est ga ton nagra ? 

L e postier : Nagra, N. 

L ’ etudiante : Comment ga marche ? 

L e postier : Mais qu ’est-ce que tu fais la ? Non, non, non touche pas au matos, c ’est sacre ga, 
non, faut pas toucher a ga ! 

L ' etudiante : Oh, tu n’es pas maniaque mon viewc, je vais pas te le bouffer, ton nagra. 

L e postier : Ouais, ga c ’est suisse et c ’est precis, tres precis. 

L ’etudiante : Ton naera... t’ as l’ air suisse. toi... t’ as V air suisse. 



JJne des erreurs que peut commettre un chefd ’entreprise, c ’est de se croire le seigneur de l ’affai- 
re qu ’il dirige. 

Auguste Detceuf 

La crainte est conforme a la nature mais pas le respect... Craindre est aise, mais penible ; pra- 
tiquer le respect est difficile mais agreable. C’est a contrecasur que I’homme se resout au res- 
pect, ou plutot il ne s’y resout jamais : c’est la un sens plus eleve qui doit etre ajoute a sa nature 
et qui ne se developpe spontanement que chez quelques favorises en qui on a vu en tout temps 
et pour cette raison, des saints et merne des dieux. C’est la la dignite et I’objet de toutes les reli- 
gions authentiques. 

Ggthe 


| Le management et l'histoire 

Ce n’est ni un homme, ni une bete, c’est une statue. 
Bernard Saisset, eveque de Pamiers parlant de Philippe le Bel 

% 

0 




Pour etre credible , 

faut-il faire etat de ses titres ? 


Le titre est par excellence le signe exterieur que les tenants du pouvoir institutionnel 
aiment mettre regulierement en avant comme pour compenser en permanence une auto- 
rite qu'ils craignent ne pas posseder suffisamment. M ais c'est jouer un mauvais per- 
sonnage que de mettre en avant ses titres. Or si « jouer » des roles est hautement recom- 
mandable en entreprise, verifiez en permanence qu'ils vous conviennent. Autrement 
mieux vaut encore rester soi-meme. 


Petits hommes, hauts de six pieds, tout au plus de sept, qui vous enfermez auxfoires comme 
geants, et comme des pieces rares dont ilfaut acheter la vue, des que vous allez jusques a huit 
pieds ; qui vous donnez sans pudeur de I 'eminence, qui est tout ce que Von pourrait accorder 
a ces montagnes voisines du del, et qui voient les nuages se former au-dessous. 

La Rochefoucauld 

De bien des gens il n’y a que le nom qui vaille quelque chose. Quand vous les voyez defort pres, 
c’est moins que rien ; de loin ils imposent. 

La Bruyere 

Les titres ne servent de rien pour la posterite : le nom d’un homme qui a fait de grandes choses 
impose plus de respect que toutes les epithetes. 

Voltaire 


Le management et l'histoire 


La revendication du titre, une des caracteristiques du « petit chef » ou du faible 
dans le film « Q ue les gros salaires levent le doigt » de Denys G ranier-Deferre 

■ AndreJ ceuf (J ean Poiret) : Promis Lum ? S 

L um (Daniel A uteuil) : Monsieur Lum. jjj 

f 

A ppuyez-vous preferentiellement sur I'autorite naturelle que vous degagez et non sur le o 
pouvoir institutionnel qui vous a ete of f i ci el I ement octroy e. Si vous vous referez trop au ]o 
second, lejour ou I'institution n'est plus la pour vous conforter, vous risquez de perdre | 
toute credibility 'S 
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Tu reunis en toi des qualites qui demandent chacune des devoirs qu ’ilfaut remplir. Tu es homme ; 
tu es citoyen du monde ; tu esfils des dieux ; tu es lefrere de tous les hommes. Apres cela, tu es 
senateur ou dans quelque autre dignite ; tu esjeune ou vieux ; tu es pere ; tu es mari. Pense a 
quoi tous ces titres t’engagent, et tdche de n’en deshonorer aucun. 

Epictete 


Le management et le cinema 


La distinction dedeux grandes formes d' autorite dans lefilm « Taps » d'Arnold 
Becker 


Un general responsable d'une ecole de cadets donne au major de la promotion un ulti- 
me conseil en matiere de direction des hommes... 



Le general : Tous sauront respecter votre titre, mais Dieu sait qu’ils ne respecteront pas 
T homme, s’il n’en est pas digne. Et la loyaute de ces hommes est toujours dure a meriter. 

L e cadet: Jeferai de mon mieux, general. 

L e general : J’ai confiance en vous. 


Commentates: Le General distingue deux types d'autorite : d'une part celle qui pre- 
cede du titre, du signe exterieur du pouvoir ou de la puissance : c'est I'autorite institu- 
tionnelleau nom de laquelle on devientviteun personnageetd' autre part celle qui vient 
dela personnememeetdeson meriteproprequi estbeaucoup plus difficile a etablir mais 
fonde la veritable loyaute et I'engagement de ses col laborateurs. 

C’est la force qui donne des titres, et non les titres qui donnent la force. 

Machiavel 

Ceux qui prisent trop leur noblesse ne prisent pas assez ce qui en est I’origine. 

La Rochefoucauld 


Le management et l'histoire 



La France redevient republicaine le 31 aout 1871, 1 orsque Thiers, jusqu'alors « Chef du 
pouvoir executif » devient « President de la Republique ». II se mefiait d'ailleurs des 
titres, en toutcas de certains : « Chef, c'est un qualificatif decuisinier » disait-il. 
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Je croyais que le grade donnait de I’autorite ; il en ote. 

Jules Valles 
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Faut-il chercher A se faire 

AIMER OU RESPECTER ? 


Faut-il chercher a aimer ou etre aime ? Faut-il etre populaire ? Poser ces deux adjectifs 
comme un buten soi c'estvouloir acquerir « unefausse grandeur ». Etsacrifier a I'ins- 
tant plus qu'a la duree, a I'image plus qu'a I'oeuvre. 



L' action de partager aux homines ses richesses, s’appelle bienfaisance ; V action d’enseigner 
la vertu aux hommes, s’appelle droiture du cceur ; V action d’obtenir V affection des hommes 
pour gouvemer Vempire, s’appelle I’humanite. C’est pour cette raison qu’il est facile de don- 
ner Vempire a un homme, mais qu’il est difficile d’obtenir V affection des hommes pour gou- 
vemer Vempire. 

Confucius 

Nous devons la sujetion et l ’obeissance egalement d tous Rois, car elle re garde leur office ; mais 
V estimation non plus que V affection, nous ne la devons qu’a leur vertu. 

(...) Quandje pourrais me faire craindre, j’aimerais encore mieux me faire aimer. 

Montaigne 

Ilfaut aimer si Von veut etre aime. 

HonoreD’URFE 

Etre aime sans seduire est un des beaux destins de V homme. 

Malraux 


Le management et le cinema 

« Danton » d'Andrzej Wajda 



Danton (Gerard Depardieu) en prison, peu de temps avant sa mort : Un autre de mes torts. Si 
vous voulez durer, ne soyez pas aime. C’est des lois nouvelles que nous avons rendues d’autant 
plus puissantes. o 

La voix du peuple, la voix de Dieu. ^ 

Alcuin O 

Le peuple aime les rois qui savent Vepargner - il estime encore plus ceux qui savent regner. o 


Racine 



Pour vous fai re ai mer, aimez-vous et respectez-vous d'abord vous-meme sans que ce soit 
au detriment des autres. Respectez-vous en vous assujettissant a des regies de conduite £ 

personnels. Pourquoi ne pas les afficher bien en vue dans votre bureau ? % 



Les enfants bien nes et sains apportent beaucoup en arrivant au monde. La nature a donne a 
chacun tout ce dont il peut avoir besoin dans le present et Vavenir. Developper ces dons est 
notre devoir, mais le plus souvent c’ est d’eux-memes qu’ils se developpent le mieux. II est pour- 
tant une chose que personne n ’apporte en arrivant au monde - et c ’est justement cette chose 
qui est importante pour qu ’un homme devienne vraiment un homme. Pouvez-vous decouvrir 
cette chose ?... C’est le respect ! 

Gcethe 

II n ’y a que par le respect de soi-meme qu ’on force le respect des autres. 

Tourgueniev 


Le charisme ne se poserait-il pas alors comme une conciliation du respect et de I'amour 
du manager par ses collaborateurs ? Dans ce cas le manager devrait chercher d'abord a 
sefaire respecter puis a sefaire aimer. M ais les deux defagon moderee. Pour cel a vous 
devez eviter les deux ecueils de la proximite et de la distance qui risquent de demotiver 
vos collaborateurs : etre si peu distance d'eux que vous ne pouvez plus reellement leur 
apporter de plus-value insti tutionnelle par rapport a leur probleme. Etre tenement pre- 
occupe par vos problemes et tenement conscient de la lourdeur de vos responsabilites 
que vous en devenez indisponible pour vos collaborateurs. 
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L’envie d’inspirer de I’amour ou de la crainte, portee au-dela de ses justes homes, peut pro- 
duire beaucoup de maux et mener un prince a sa perte. Celui qui porte trop loin le desir de se 
faire aimer arrive bientot au mepris, s ’il devie tant soit peu de la veritable route. La haine pour- 
suit sans reldche celui qui est trop ardent a sefaire craindre. 

Machiavel 

Un pere est bien miserable, qui ne tient l 'affection de ses enfants que par le besoin qu ’ils ont de 
son secours, si cela se doit nommer affection. Ilfaut se rendre respectable par sa vertu et par 
sa suffisance, et aimable par sa bonte et douceur de ses mceurs. 

Montaigne 

C’est par la crainte et le respect que vous devez d’abord prendre de l' empire sur leurs esprits ; 
c’est par I’amour et 1’ amide que vous devez plus tard les consemer. 

John Locke 


Le management et l'histoire 


Je ne serais pas roi si j’avais les sentiments des particuliers. 

LOUIS XIII au Marechal de Chatillon 
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Sentir pour manager 


L e sentiment est a la foisun outil deconnaissanceetun outil d'action : Pourcomprendre 
la « raison » des agissements des etres, remontez a leurs sentiments, car ce ne sont pas 
directement les faits (ou les opinions) qui fontagir mais les sentiments inspires par ces 
faits. Quand je constate que je suis au bord du vide, j'ai peur, done je me recule. J e pour- 
rais ne pas avoir peur et dans ce cas ne pas me reculer. L a seule presence du vide ne suf- 
fit pas a expliquer entierement mon acte final. Un bon usage des sentiments : pour 
comprendre les faits litigieux qui vous sont exposes demandez d'abord comment les inte- 
resses les ont vecus personnel I ement, cela levera beaucoup de quiproquos. En effet, un 
meme evenement peut amuser les uns, faire peur aux autres ou les mettre en col ere. 



Ce qui enfin de compte determine les opinions, ce sont les sentiments, non les facultes intel- 
lectuelles. 

Spencer 

Se surpasser est la seule loi (...) L’ame ne se surpasse qu’en connaissance. La connaissance ne 
se surpasse qu ’en amour. 

Suares 

On ne voit bien qu 'avec le caeur. 

Saint-Exupery 


Le management et le cinema 


C omment se rendre aimable pour pousser quelqu'un a I'action quand on est « L e 
maitred'ecole» (Extrait du film deClaudeBerri) 


Coluche, instituteur, s'est pris desympathiepour un enfant qui fait I'ecole buissonniere... 

I Coluche : Alors, pourquoi tu vas pas a I’ecole ? 

L 'enfant: Parce que je n’aime pas ga. 

Coluche : T’aimes pas ga ? Mais, e’est bien Vecole, il y a tes copains. 

L 'enfant: Mais, je n’aime pas ma maitresse. 

Coluche : Et pourquoi, tu n’aimes pas ta maitresse ? 

L 'enfant: Parce qu’elle nem’aime pas ! 


Commentaires: Coluche repond lui-memea la question qu'il poseen faisant referen- 
ce a la notion d'appartenance de groupe « c'est bien I'ecole, il y a tes copains, (ses £ 
egaux) ». L'enfant lui repond sur le registre de la reconnaissance individuelle : ma mat- % 
tresse « ne m'aime pas », ce qui la rend a son tour peu aimable. Se rendre aimable c'est S 
done d'abord aimer soi-meme. Notez la difference de registre de communication entre £ 
Coluchequi pose ses questions successivement en termed'action : « pourquoi tuvaspas n 
a I'ecole? » puisd'opinion : « c'est bien I'ecole ». A lors quel 'enfant lui repond a chaque £ 

fois en terme de sentiment. A la base de I 'action de l'enfant il y a done un sentiment. m ' 

C’estsouventlecas, memea I’age adulte, etpourfaire agir un manager devra identifier 
les sentiments sous-jacents de ses collaborateurs. 



Ceux-la memes qui calculent froidement n ’ont pas la moitie du succes qu ’obtiennent les esprits 
bien doses, capables d’eprouver pour les etres et les relations qui leur sont profitables, des sen- 
timents vraiment profonds. 

Musil 


Agissez de fagon coherente par rapport aux sentiments exprimes par votre entourage. 
Les quatre principales « positions de vie » conditionnent quatre sentiments de base : 
I'agression, induisant la colere (les foudres de j upiter, le plus puissant des dieux de 
I'Olympe), la soumission, induisant la tristesse, I'abandon, induisant la peur et I'asser- 
tivite, induisant la joie. Et bien ces quatre sentiments appellent des agissements speci- 
fiques de votre part. La colere recouvreunedemandedechangement(« otez-lemoi de 
mon regard »), la tristesse une demande de reconfort, la peur une demande de securite, 
la joie une demande de partage dans I'espace et de duree dans le temps. Apporter une 
action non conformed un sentiment risquedefaireempirer la situation : ainsi face a un 
hommeen colere I'epouse qui s'exclame« maisjet'aime ! » risque dese voir repondre 
« mais c'est pas la le probleme ! Deci dement ga me met encore plus en colere. ». Souvent 
I'inversion des comportements se fait entre la peur et la tristesse : nous rassurons les 
tristes et reconfortons ceux qui ont peur, bien sur sans trop de succes. 

Faites confiance a votre « intelligence de coeur » pour vous recentrer sur les realites du 
present tout en developpant votre creativite : J e juge en fonction du passe, mais se repe- 
tera-t-il ? J 'imagine dans le futur, mais se realisera-t-il ? Je ressens en ce moment pre- 
sent et ces sentiments sont la seule chose dont je suis actuellement sur. Alors pourquoi 
ne pas faire confiance a cette intelligence du coeur qui « epouse » les situations ? 
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I Celui qui a bon cceurn’est jamais sot. 

George Sand 

Ah ! frappe-toi le coeur, c’est la qu’est le genie. 

Musset 

L 'homme est un etre sentimental. Point de grandes creations hors du sentiment et l ’enthousiasme 
vite s’epuise chez la plupart d' entre eux a mesure qu’ils s’eloignent de leur reve. 


Celine 


53 


Ce qui fait perdre 

LEPOUVOIR 


Pourconserver son pouvoiril convient d'etre en permanence vigilant: identifiez ettenez 
compte des contre-pouvoirs que votre pouvoir suscitera necessairement car tout pouvoir 
entrame un contre- pouvoir. Et un contre-pouvoir qui se sent oublie peut aller tres loin, 
jusqu'a retenir des informations importantes ou defaire la reputation du responsable. 

Celui qui est a la tele des armees, s’il ignore les besoins de chacun de ceux qui composent son 
armee, si chacun n’est pas a sa place suivant ses aptitudes, afin qu’un bon parti soit tire de 
I celles-ci, s ’il ne connait pas lefort et lefaible de chacun et leur degre defidelite, s 'il nefait pas 

observer la discipline dans toute sa rigueur, s’il ne sait pas commander, s’il est irresolu et 
I he site lorsqu’ilfaut prendre parti rapidement, s’il ne sait pas recompenses tolere que les ofp- 

I ciers briment les soldats, ne previent pas les dissensions qui peuvent surgir parmi les chefs : un 
I tel general qui commet ces fautes epuise I’Etat d’hommes etde ressources, deshonore sa patrie 

et il devient lui-meme la honteuse victime de son incapacity. 

Sun Tse 

Le sage doit rechercher le point de depart de tout desordre. Ou ? Tout commence par le manque 
I d’ amour. 

Mo-Tzu 

Tout pouvoir vient d’une discipline et se corrompt des qu’on en neglige les contraintes. 

Roger Caillois 

Le corps politique soujfre quand les rois font des actes de proprietaire, le proprietaire et le 
peuple des actes de souverain. 

(...) Quand les peuples cessent d’estimer, ils cessent d’obeir. Regie generale : les nations que 
les rois assemblent ou consultent commencent par des voeux etfinissent par des volontes. 

Rivarol 

Toute grandeur, toute force, toute puissance est relative. Ilfaut bien prendre garde qu ’en cher- 
chant a augmenter la grandeur reelle, on ne diminue la puissance reelle. 

s 

Montesquieu $ 

Lesfaiblessesdu management « non humaniste» dans« leDictateur » de Chariot ^ 

’b 

Notre savoir nous a fait devenir cynique. Nous sommes inhumains a force d’intelligence. £ 
Nous ne ressentons pas assez et nous pensons beaucoup trop. Nous sommes trop mecanises et ;o 
nous manquons d’humanite. Nous sommes trop cultives et nous manquons de tendresse. -w 





L’exces de severite produit la haine. L’exces de I’indulgence affaiblitl’ autorite. Sachez garder 
le milieu et vous ne serez expose ni au mepris ni aux outrages. Ilfaut imiter le chirurgien qui, 
suivant le besoin, applique lefer ou le baume sur la blessure. 

Saadi 

Un prince qui ne sait pas etre ou tout a fait ami, ou tout a fait ennemi, se conciliera difficile - 
ment Vestime de ses sujets. (...) Aussi est-il necessaire au prince qui se veut conserver qu’il 
apprenne a pouvoir n’ etre pas bon... 

Machiavel 


Le management et l'actualite televisee 


Dans le face a face ci-apres, quelles sont, selon vous, les deux formes d'autorite qui 
s'affrontent ? Et laquelle va gagner ? 



« Jacques Seguela est une star de la pub, un champion mediatique toutes categories (...). Ce 
vendredi soir defevrier, il passe a remission « Apostrophes », animee par Bernard Pivot. II 
presente son nouveau livre « Demain, il sera trop tard ». Sur le plateau, parmi d’autres invites, 
se trouve le celeb re acteur americain Kirk Douglas, venu presenter son livre le « Fils du chif- 
fonnier ». Jacques Seguela explique la these de son livre : « Les stars, c’estfini. Les annees 
1990 seront celles de la simplicity, du spectacle, du silence et de la substance. » Visiblement il 
s’y prend mal. Dans lefeu de ses propos, pour donner un exemple, il conteste a Kirk Douglas, 
assis enface de lui, son aureole de star. Glacial, monumental, Kirk Douglas replique alors : 
« Qui etes-vous done pour decider qui est star et qui ne Vest pas ? » Seguela reste sans voix. » 
Extrait du Livre des Listes d’Amyet Irving Wallace et David Wal lech in sky Edition n°l 


Commentaires : Cette autorite d'expert que revendique indirectement J acques Seguela 
auraitpu etre acceptee par Kirk Douglas si d'une part elle n'avait ete assortie d'une ten- 
tative d'autorite charismatique (« dans lefeu deses propos ») etsi elle n'etait pas appa- 
rue comme une menace a la haute i dee que K i rk D ougl as se faisait de I ui-meme car emettre 
une opinion etjuger e'est se placer au dessus de ce qu'on juge. Kirk Douglas se place 
alors sur le terrain dela legitimite et devient done hieratique : « glacial, monumental... » 


Au moment precis ou je cesse d’etre moral, je perds tout pouvoir. 

G<ethe 
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L 'AUTORITARISME 
N'EST PAS L' AUTO RITE 


Les inconvenient del'autoritarismesont multiples : ils vontde I'isolementquel'on lie 
a tort au pouvoir (alors que le chef chari smatique est au contrairetoujours tres entoure 
et au contact des siens), au desir de vengeance qui oblige I'autoritaire a etre constam- 
ment surla breche. 



La dictature n’est qu’une fiction. Son pouvoir se dissemine en realite entre de nombreux sous- 
dictateurs anonymes et irresponsables dont la tyrannie et la corruption deviennent bientot insup- 
portables. 

G. Le Bon 

Les coups d’ autorite des rois sont comme les coups de lafoudre, qui ne durent qu ’un moment ; 
mais les revolutions des peuples sont comme ces tremblements de terre dont les secousses se 
communiquent a des distances incommensurables. 

Rivarol 


Demandez-vous si votre autoritarisme envers vos subordonnes n'est pas une compensa- 
tion a vos capitulations et frustrations a regard de vos superieurs aux yeux desquels vous 
craignez d'apparaitre peu credible. Pour bien manager vos subordonnes, commencez par 
mieux manager votre propre manager : e'est d'ailleurs votre premiere ressource. 



Tout ce qui tend a nousfaire trop valoir nous met toujours au-dessous de ce que nous sommes. 

Voltaire 

On veut trop etre quelqu ’un. 

Mich aux 


II n’est pas de gouvernements populaires. Gouverner, e’est mecontenter. c 

Anatole France | 


ie pas donner un ordre a la bonne, o 

Henri de Montherlant j ? 


Les dictateurs naissent dans les maisons ou. 


VI 


NEGOCIER 
LES CONFLITS 


Les comportements 

DEGRESSION 


Pour negocier sur unebase partenari ale durable etetre« assertif » (voir chapitre VI, 8) 
il convient d'eviter d'utiliser les trois comportements trad i ti o n n el I em ent inefficaces : 
I'attaque, la soumission et la manipulation. A ttaquer, c'est avoir recours a des moyens 
depression : la force physique, la corruption, la menace. Dans la strategie deforce, il y 
a toujours un gagnant et un perdant. Les comportements d'attaque sont lies a la « posi- 
tion devie» c'est-a-direa lafagon dontj'envisagemes rapports aux autres. Quatre sche- 
mas sont possibles suivant que : J e pense du bien de moi-meme et de mes idees que 
j'estime fondees et defendables, (C'est la position : Moi =ok).Jene m'estime pasdu 
tout etsuis done pret a la moindre occasion a abdiquer face aux autres, (C'est la posi- 
tion : M oi = pas ok). J e pense que les autres ne sont pas estimables, qu'ils ont souvent 
tort, qu'ils sont egoi'stes, (C'est la position : Les autres = pas ok). J 'estime les autres et 
trouve legitimes leurs objectifs, (C'est la position : Les autres = ok). L'attaquant pense 
que c'est « forcement» lui qui a raison et que les autres ont tort et done doiventsesou- 
mettre a sa volonte : « heureusement que je suis la pour tout verifier et redresser la barre ». 
Sa vision relationnelle type est M oi = ok, les autres = pas ok. 


/ 

Agression 

% 


\ 


\ 


\ 

A ssertivite 

\ 

Les autres QK 
Soumission 


Pas OK 

C omportements humains et positions de vie 


L'agressif c'est aussi celui qui voitd'abord les differences qui I eseparent des autres avant 
devoir les points communs qu'il peut partager ; il croitqueses interets nepeuvent pas 
« coller » avec ceux d'autrui. L'agressif voitpartout des ennemis, ne fait pas dequartier, 
s'oppose systematiquement et deteste tout ce qui ne le sert pas directement. II aime la 
compagnie des martyrs dont il profite pour exercer sa tyrannie. 
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Nous querellons les malheureux pour nous dispenser de les plaindre. 

Vauvenargues 

La meilleure defense, c’est Vattaque. 

Karl von Clausewitz 

Pour s ’elever au-dessus de sa bassesse. - Voila defiers individus qui, pour retablir le sentiment 
de leur dignite et de leur importance, ont toujours besoin d’autres hommes qu’ils puissent 
rabrouer et violenter ; ceux dont I’impuissance et la lachete permettent que quelqu’un fasse 
impunement, devant eux, des gestes sublimes et furieux ! - Ilfaut que leur entourage soit 
pitoyable pour qu’ils puissent s’ elever un moment au-dessus de leur bassesse ! - II y en a qui 
pour cela ont besoin d’un chien, d’autres d’un ami, d’autres encore d’une femme ou d’un parti, 
et enfin, dans des cas tres rares, de toute une epoque. 

Nietzsche 


Les attitudes typiques d'attaque et les formes de I'agressivite sont multiples et peuvent 
s'incarner dans des types aussi divers que ceux du revanchard, du risque-tout, du mepri- 
sant, « je veux pas savoir ». En particulier, I'agressif se caracterise par I'appropriation 
du territoire des autres... et I'appropriation de leur temps c'est-a-dire I'exigence de la 
vitesse dans I'execution decequ'il « commande » defaire. La vitesse imposee est deja 
un ordre et « fais vite » veut souvent dire « cours, ne reflechis pas, obeis-moi ». 



La plus mechante roue crie le plus. 
( C’est souvent les plus petits qui cherchent a se mettre sur le devant de la scene). 

Proverbe 

Ceux qui, sans nous connaitre assez, pensent mal de nous, ne nous font pas de tort : ce n ’est pas 
nous qu’ils attaquent, c’est lefantdme de leur imagination. 

(...) II toume tout a son usage ; ses valets, ceux d’autrui, courent dans le meme temps pour son 
service ; tout ce qu ’il trouve sous sa main lui est propre, hordes, equipages : il embarrasse tout 
le monde, ne se contraint pour personne, ne plaint personne, ne connait de maux que les siens, 
que sa repletion et sa bile, ne pleure point la mort des autres, n 'apprehende que la sienne, qu 'il 
racheterait volontiers de V extinction du genre humain. 

La Bruyere 


Les origines et les causes de I'agressivite sont tour a tour : I'expression d'un instinct 
vital, la peur latente de I 'autre, un taux el eve de frustration dans le passe et le present, la 
jalousie, un sentiment d'impuissance, la faiblesseet la lachete. 


6 


o 


0 



L’orgueil est le consolateur des faibles. 

Vauvenargues 

Le but de l ’agressivite est toujours defaciliter la satisfaction d ’un besoin vital. L ’agressivite n ’est 
done pas un instinct dans le sens propre, mais le moyen indispensable de satisfaire n ’importe 
quel instinct. L’ instinct lui-meme est agressif, parce que toute tension appelle une satisfaction. 


W. Reich 


Toute mechancete vient defaiblesse. 

] ean-J acques R ousseau, (Emile) 


Le management et le cinema 

Analysez la caricature du petit-chef dans « Quelesgros salairesleventledoigt » 

Daniel Auteuil est un employe ambitieux. II vient d'etre charge par sa direction d'eta- 
blir le tableau des conges du personnel del'entreprise... Comment s'y prend-il ? 


I L um (Daniel A uteuil). Sije me rappelle bien, Sylvain, (a fait pas un an que vous etes ici ? 
Sylvain : Neufmois, Monsieur. 

Lum (Daniel Auteuil). Oh, c’estbience que je pensais. T’ as droit qu’a trois semaines, alors 
juillet ou aout ? 

Sylvain : Bon, c’est peut-etre encore un peu tot, non ? 

L um (Daniel A uteuil) : llfaut decider tout de suite. 

Sylvain : C’est pour ma mere, vous comprenez. 

L um (Daniel A uteuil) : Ah, parce que Monsieur a une mere ? Allez, on va marquer juillet, 
hein ? II m’en manque. 


Commentaires : Daniel Auteuil utilise son autorite institutionnelle avec un maximum 
depression. Sur le plan del’espace: il sesituedeux marches d’escalierau-dessusde son 
interlocuteur pour ledominer. Sur le plan visuel etgestuel : il est grave, il s’entouredes 
signesexterieursdeson autorite, commeleregistrequ’il tienta la main. Sur le plan ver- 
bal il utilise un langage de totalite et d’exigence de vitesse : « tout de suite », d’exclu- 
sion : « qu’a trois semaines », d’ordre: « il faut». II negativise: « pasun an » etil parle 
deux fois plus que Sylvain. 



Les esprits mediocres condamnent d’ ordinaire tout ce qui passe a leur portee. 

La Rochefoucauld 

Croyez bien que personae ne renverse plus facilement celui qui monte que celui qui descend et 
celui qui s’eleve que celui qui tombe. 

Quevedo 


Le management et l'histoire 


Charles IX convaincu par sa mere Catherine de M edicis, donne a contrecoeur et par fai- c 
blesse son accord pour le massacre des protestants. Dans la huit du 23 au 24 aout 1572, § 
le tocsin de Saint-Germain-l'Auxerrois appelle les milices bourgeoises et ameute ainsi | 
la populace parisienne : c'estla Saint-Barthelemy. Frenesied'un faible : o 

I 

Tuez-les, mais tuez-les tous, pour qu’il n’en reste pas un pour me le reprocher. -a 

'2 


Charles IX o 
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" AUT-IL MONTRER SA FORCE ? 


Les consequences de I'agressivite et de la devalorisation d'autrui sont nefastes : car elles 
rabaissent I'autre et suscitent une reciprocity et un desir de revanche, poussent a mal 
s' entourer, a gaspiller son energie. On risque par de tel s comportements d'avoir I'illusion 
que les problemes relationnels sont regies alors qu'ils restent en I'etat et risquent meme 
de s'aggraver. Le silence des autres conduit I'agressif a s'illusionner sur sa valeur reel I e. 
Commeil estseul et i sol e dans sa tour d'i voire, il manque vited'informations, son entou- 
rage ne se risquant plus a venir librement discuter avec lui s'il n'y est pas contraint. 
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Les premieres cruautes s’exercent pour elles-memes ; de la s’engendre la crainte d’ une juste 
revanche, qui produit apres une enfilure de nouvelles cruautes pour les etouffer les unes par les 
autres. 

Montaigne 

Les hommes font souvent comme certains petits oiseaux de proie, que leur avidite naturelle 
acharne tellement sur la victime qu ’ils poursuivent, qu ’ils n 'apergoivent pas l ’autre oiseau plus 
grand et plus fort qui fond sur eux pour les dechirer. 

Machiavel 

La puissance qui s 'acquiert par la violence n ’est qu ’une usurpation et ne dure qu ’autant que la 
force de celui qui commande I’emporte sur celle de ceux qui obeissent ; en sorte que si ces der- 
niers deviennent a leur tour les plus forts (...) la meme loi qui a fait I’autorite la defait alors : 
c’est la loi du plus fort. 

Diderot 

Dans le crime, il suffit qu’unefois on debute, 
Une chute toujours attire une autre chute. 
L’honneur est comme une tie escarpee et sans bords. 
On n ’y peut plus rentrer des qu ’on en est dehors. 

Nicolas Boileau - Despreaux 

On n’est pas fort parce qu’on est grand, mais on devient grand quand on est fort. 

S. Steinmayer 

Vous ne pouvez maintenir quelqu’un a terre sans y rester avec lui. 

Mellon 



L’ injustice appelle V injustice ; la violence engendre la violence. 

Henri Lacordaire 

Qui prend toujours et jamais ne dome 
A la fin chacun Vabandonne. 

Proverbe 


Si vous pouvez utiliser la force comme dernier recours, il y a cependant des inconve- 
nients a en fai re I a demonstration defagon prematuree. A trop vouloir montrer votre force 
vous risquez en effet de mettre vos adversaires en etat de vouloir par tous les moyens 
vous prouver au contrai re votre faiblessesur quelque plan que ce soit. En particulier dans 
une negoci ati on i I s s' acharneront a gagner I es proj ets secondai res, convai ncus qu' i I s sont, 
deperdresurle principal. Idem en cequi concernel'autorite : si vousen faites trop eta- 
lage, vous pousserez vos col laborateurs a chercher leur salut en vous affaiblissant : c'est 
le syndrome de la pression fiscaleou du reglement. Plus c'est lourd, plus c'est vi ole. 



Ce n’est pas la violence qui repare mais la violence qui detruit qu’ilfaut condamner. 

Machiavel 

La ou il n’y ale choix qu 'entre lachete et violence, je conseillerai la violence. 

Gandhi 

Nul ne merite d’etre loue de bonte, s’il n’a la force et la hardiesse de pouvoir etre mechant : 
toute autre bonte n ’est en effet qu’une privation de vices, et leur endormissement. 

La Rochefoucauld 

Montrer sa force pour ne pas avoir a s’en servir. 

Marechal Lyautey 


La meilleure fagon de dominer c'est encore de vouloir etre autonome par rapport a son 
environnement. 


Etre libre, c’est dominer. 

P. Reverdy 


Le management et l'histoire 


Le discussion parlementairesur le projet des nationalisations en octobre 1981 tournea la 
foire d'empoigne avec de nombreuses attaques personnelles. Reaction d'un « attaque » : 



Qa va se terminer mal, par un coup de poing sur la gueule. C’est comme p a qu ’on traite ce genre 
d’ affaire dans les cours de recreation. 

Jacques Toubon 
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Le management et la peinture 


Pistes: Arnold Schoenberg, « Le regard rouge », 1910 / A lechinsky, « Fete des moi-je», § 
1963. b 



rAIRE FACE A E AGRESSION 
ETA LA COLERE. 

LA GESTIONDES RECLAMATIONS 


U ne position de vieet ses consequences relationnelles ne sont pas sans effets sur les sen- 
timents qui nous animent. L'agressif qui se sent superieur aux autres ne supporte ni 
d' avoir tort, ni d'etre arrete dans sa marcheconqueranteparceux qu'il sous-estime. Cel a 
le met regulierement en colere. Le dieu principal ou le dieu tout-puissant est souvent 
represente dans I'Antiquite, dans cetetatemotionnel. La colere de Zeus ou d' Allah, les 
foudres dej upiter sontd'abord I'expression d'un pouvoir... Maisd'un pouvoirquel'on 
sent flechir et dont on n'est pas sur. 


Les passions des rois sont terribles : rarement soumis a la volonte des autres et le plus souvent 
obeis, difficilement ils abjurent leur colere. 


Le commun des hommes va de la colere a l’ injure. Quelques-uns en usent autrement ; ils ojfen- 
sent, et puis ils sefachent ; la surprise ou Von est toujours de ce procede ne laisse pas de place 
au ressentiment. 


Lefeu qui ne trouve d’autre aliment que de la paille ou de I’herbe seche s’eteint promptement ; 
mais s’il s’ attache a un bois solide, et qu’on le laisse s’etendre, il brule et consume bientot tout 
ce qu ’il rencontre ; de meme, si au moment ou Von eprouve les premiers mouvements de la cole- 
re, et ou Von s’echauffe en paroles piquantes, on lui oppose une dmeferme, on n’aura pas de 
peine a la reprimer ; souvent meme pour Veteindre il suffira de se taire ou de la mepriser : 
lorsque Von prive lefeu d’aliments d s’eteint de lui-meme. 

(...) Jamais d’anciennes injures ne s’effacent par des bienfaits recents. 


Face a un comportement colerique d'un client particulierement enerve, vous avez inte- 
g ret dans un premier temps d'adopter une attitude en retrait, d'ecoute active mais sans 

| chercher a vous justifier sur le fond. Par contre acquiescez sur la forme par des « oui, je 

| comprends » et n'essayez surtout pas de parler aussi fort que lui, i I fera tout pour vous 

o dominer par le volume sonore. Par contre, si vousbaissezlavoix, il vous suivra (tout en 

| continuant a parler plus fort que vous). Dans un deuxieme temps, essayez de casser le 

| debit verbal de votre interlocuteur en lui posant une serie de questions precises se rap- 

@ portant a son affaire ; il sera alors oblige de reflechir ou de faire appel a sa memoire et 


Euripide 


La Bruyere 


Machiavel 
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sera moins present dans son attaque contre vous. Les questions qui cassent une recla- 
mation sont du type « Pour m'aider a traiter plus rapidement votre dossier, pouvez-vous 
me rappeler lenumero dela commandeconcernee? » M aissi le client persiste dans son 
agressivite, vous n'etes pas tenu d'ecouter ses injures et vous pouvez decrocher en lui 
laissant toutefois une porte de sortie : « Des que nous pourrons nous exprimer de fagon 
plus pacifique, c'estavec plaisirquejem'occuperai devous. » 



Jamais la haine ne cesse par la haine ; seule, la bienveillance annihile la haine : ceci est la loi 
etemelle et immuable. 

LeDHAMMAPADA ou Sender dela Doctrine. 

II est permis de repousser la force par la force. 

Machiavel 

Iln’y a point d’ injure qu’on ne pardonne quand on s’ est venge. 

(...) II nefaut pas tenter de contenter les envieux. 

Vauvenarcues 


Autorisez votre entourage a exercer son droit legitime de reclamer et traitez les recla- 
mations des que vous le pouvez en considerant chaque reclamation comme une oppor- 
tunity d'ameliorer vos produits ou de vous faire un ami. Ecoutez avec attention, sans 
interruption (mais sachez conclure). Soyez concerne. Faitesdes signes d'assentimentet 
acquiescez pardesoui francs et non du boutdeslevres. M ettez-vous a la place del' autre 
et dites que vous comprenez (en parti culier ce que ressent le reclamant). V erifiez I'exac- 
titudedecequ'on vousditetdonnez en partie raison. M aisnevousjustifiez pas par vos 
propres problemes. Presentez si necessaire des excuses mais sur le plan des actes (faire 
mal) etnon surcelui de I'identite (etre un mauvais). Focalisez I'attention del'interlocu- 
teur sur les moyens de resoudre le conflit plus que sur ses causes. Commencez a agir 
sous les yeux du client mais ne « faites pas vite », et prenez les mesures appropriees pos- 
sibles mais evitez detrop promettre. Donnez une suite en informant de la demarche de 
resolution et des resultats. L aissez I e client avoir le dernier mot et raccrochez en dernier. 



Ne confondez pas la haine et la vengeance : ce sont deux sentiments bien differents ; I’un est 
celui des petits esprits, V autre est Veffet d’une loi a laquelle obeissent les grandes antes. Dieu 
se venge et ne hait pas. La haine est le vice des ames etroites, elles Valimentent de toutes leurs 
petitesses, elles enfant le pretexte de leurs basses tyrannies. 

Balzac 


La meilleure maniere de se venger, 


Qui pardonne aisement invite a Voffenser. 

Proverbe 

1 de ne pas se rendre semblable aux mediants. 
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Les comportements 

DE SOUMISSION 


Certaines personnes ont tendance « naturellement » a fuir les situations de conflit et a se 
soumettre ; elles vont alors reprimer leurs reactions emotionnelles naturelles. La posi- 
tion de vie du soumis est « moi pas ok, les autres ok » : c'est parce que les autres sont 
surestimes, considers systematiquement comme des modeles qui ont toujours raison, 
que le soumis trouve legitime de les suivre. II le fait car il se persuade que ses interets 
sont integral ement assimilables a ceux des autres. Sa vision des rapports relationnels pre- 
cede de I'inclusion dans la theorie des ensembles. 

Le soumis cache sa fuite sous le couvert du realisme et ses expressions favorites sont : 
« il fautetre realiste » c'est-a-dire ne rien faireou « c'est pas moi toutseul qui vais chan- 
ger cette societe ». H eureusementqu' a certains moments s' el event des personnalites plus 
fortes qui osent ne plus se conformer a la realite du moment car nous en serions encore 
a vi vre dans les cavernes ! L e soumis fait egalement souvent I'aveu qu'il n'a pas de volon- 
te propre et qu'il s'abandonne tout entier a cell e des autres en repetant (trop) souvent 
quand on le met face a des choix : « Comme tu veux », ou « ga m'estegal ». D 'ail leurs 
a force de voir s'incliner le soumis, son entourage ne lui demande meme plus son avis : 
il fait partie des meubles. Le soumis devient alors uneternel suiveur. 


6 



A cache-cache, il se cache si bien qu’on Voublie. 

J ulesRENARD (Poil de carotte) 

(...) L’homme depend, dans une tres large mesure, de Videe qu’il sefaitde lui-meme (...) Cette 
idee ne peut pas etre degradee sans etre du meme coup degradante. 

Gabriel Marcel 

(...) il n’est pas naturel d’aimer quelque autre chose plus que soi-meme. 

La Bruyere 


| Pour ne pas apparaitre comme un eternel soumis, evitez les gestes et les postures d'evi- 
o tementou I' on « s' incline » (menton baisse, tete inclinee...) et ne vous protegez pas pour 
| un rien lecoeur, les entrailles, lesexeen croisantdevantvous les mains, les bras, pieds, 
| jambes ou en vous abritant derriere un accessoire. Evitez aussi les positions d'affaisse- 
0 mentou de repli, les jambes moins ecartees que la largeur des epaules (du typegarde-a- 
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vous = je suis aux ordres), la demarche sur la pointe des pieds ou en ecartant les pieds a 
f la Chariot: (un nai'f qui nefiltrantpasassez les informations, croittoutcequ'on lui dit). 


Celui qui veut etre heureux se 
teres : il change peu de place 


reduit et se resserre autant qu’il est possible. II i 
et en tient peu. 


• deux carac- 


U ne manifestation troublante de la soumission est fournie par le syndrome de Stockhol m 
quand les otages d'un detournement detrain semettentaaimerleurancien ravisseuret 
meme a le defendre un fois liberes. Tel fut le cas de Patricia Hearst, fille d'un magnat 
americain de la presse qui devint la compagne de son ravisseur. 


Les hommes prennent le parti d’ aimer < 


qu’ils craignent, afin d’en etre proteges. 

JOUBERT 


Le management et le cinema 


L a fascination pour son bourreau dans « Portier de nuit » de L iliana C avani 

A Vienne en 1957, M ax (Dirk Bogarde), ancien officier SS est portier de nuit. II recon- 
nait un jour dans I'epouse d'un grand chef d'orchestre americain descendu dans I' hotel, 
Lucra (Charlotte Rampling) uneancienne deportee dans un camp de concentration ou il 
etait charge des interrogatoires. II I'avait alors violee et en avaitfaitsa maitresse. Lucra 
trouve un pretexte pour rester a Vienne car elle est de nouveau attiree par son ex-bour- 
reau. Elle redevient alors volontairementsa maitresse pourvivre avec Max des rapports 
amoureux tumultueux. N e voit-on pas en entreprise certaines relations entre manager et 
leurs collaborateurs evoluer dangereusement vers ce type de rapport ? 


n : 


une partie de I’homme qui s’adapte au tyran, et qui meme y trouve son bonheur. 

E mile- Augusts C h artier, dit Alain 


Le management et l'histoire 

Sous la Revolution frangaise lafloraison dejournaux politiques revele un spectaculaire 
eveil de la conscience populaire. 



Les grands ne sont grands que parce que nous sommes a genoux : levons-nous ! g 
(Devise figurant en tele du journal de Prud'homme, Revolution de Paris) '! 

i 

Il a travaille, il a travaille pour le roi de Prusse. P 
Refrain sur la defaite du marechal de Soubise a Rossbach contre les Prussiens en 1 757 

■5 

@ 
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EFUSER DE SE SOUMETTRE 


S'il estdescasdefaiblesseavantageuseetdefuiteefficaceen parti culierquand il devient 
veritablement suicidaire de resister a un adversaire reellement superieur a soi, il faut pour 
I utter efficacement contre sa propension a fuir, prendre conscience que nous sommes 
seuls responsables de notre etat, savoir d'abord se rendre justice, concilier douceur et 
fermete, se battre pour real i ser ses objectifs et pour defendre ses droits, dominer ses objets 
et s'approprier son territoire. Dispensez-vous d' avoir recours a des meubles-barrieres ou 
a des accessoires-reconforts mais communiquez ou combattez a main nue. Avant toute 
intervention en public, dominez votre territoire: avant de parler, soyez sur que vous vous 
sentez bien a I'aise et confortablement installe. Un moyen pour certains chasseurs de 
tetes de reperer le degre de soumission et de manque d' initiative d'un candidat : quand 
il s'assoit sur une chaise mal positionnee (trop pres ou trop loin ou trop de biais face a 
son interlocuteur), s'il la deplace ou pas ! 

Celui qui se soumet aux hommes s’est auparavant soumis aux choses. 

Epictete 

Il ne suffit pas defuir, il faut fuir dans le bon sens ; il nefaut pas fuir excentriquement, ilfaut 
fuir concentriquement ; fuir le monde, en ce sens -la, c’est le retrouver, et plus grand, plus vrai, 
plus essentiel. 

Ramuz 

Iln’ya que les personnes qui ont de la fermete qui puissent avoir une veritable douceur : celles 
qui paraissent douces n ’ont d’ ordinaire que de lafaiblesse, qui se convertit aisement en aigreur. 

La Rochefoucauld 

Le principe de toute societe est de se rendre justice a soi-meme et aux autres. Si l ’on doit aimer 
son prochain comme soi-meme, il est au moins aussi juste de s’ aimer comme son prochain. 

Chamfort 

S 

| Pour ne pas vous soumettre, prenez conscience que vous avez en general beaucoup plus 
I de marge de manoeuvre que vous ne le pensez. Alors efforcez-vous d'exprimer le plus 

o souvent possible vos attentes et vos opinions, pour ne pas creer de quiproquo et pour 

g habituer votre entourage a vous prendre en compte : car vos interlocuteurs risquent vite 
| de ne plus demander votre avis si vous declarez trop souvent ne pas en avoir. Et sachez 
© concilier le fait de bien servir son entourage sans pour autant s'y soumettre. 



II sefaut prefer a autrui et ne se donner qu’a soi-meme. 

Montaigne 

Seul merite la liberte et la vie celui qui chaque jour doit les conquerir. 

(...) J’ai ete un homme - cela veut dire un combattant. 

CCETHE 

II sujfit de se croire esclave pour I’etre en effet. 

Alain 


Qui ne demande rien n 'a rien. 
II n’en coute rien de demander. 

Proverbes 


Le management et le cinema 

Du bon usage de la colere pour cesser d'etre gentil dans« L'argent desautres» de 
Christian deChalonge 

I C . B rasseur aj.-L.T rintignant : II serait temps de vous mettre en colere. 

) .-L. T rintignant: Oui. 

Plus loin quand J ,-L . T rintignant apprend le surnom qu'on lui a donne. 

J .-L. T rintignant: Boubou ? 

C. B rasseur : C’est comme ga qu’on t’appelle a la banque. 

J ,-L.T rintignant: Boubou ? C’est plutdt gentil. Un peu trop meine. Je sens que je vais devenir 
mediant. Qa serait pas plus mal. 


I L’oppresseur ne se rend pas compte du mal qu’implique 1’ oppression tant que I’opprime Vaccepte. 

Moreau 

L’ esclave qui obeit choisit d’obeir. 

Simone de Beauvoir 


Le management et l'histoire 

Un refuscelebredesoumission, celui deDanton en mai 1794. Danton brave Robespierre 
qui I e suspected' indulgence. Danton, prevenu du danger, refusedes'enfuira I'etranger 
(comme les emigres quelques annees auparavant) : 


Est-ce qu ’on emporte la patrie a la semelle de st 

Lesoulevementdu F.N.L. etses massacres, jugesen 1955 par un « juste » : 

Quand I’opprime prend les annes au nom de la justice, ilfait un grand pas sur la ten 


• souliers ? 

Danton 


edel’injus- j? 


AlbertCAMUs @ 



Les comportements 

DE MANIPULATION 


Manipulerc'estfaireoufairefairequelquechoseaquelqu'unason insu en nelui devoi- 
I ant pas ses i ntenti ons reel I es. D ans I a mani pul ati on i I y a tromperi e par retenti on d'infor- 
mations. Le manipulateur cache une strategie de domination sous le couvert d'une 
apparente soumission aux interets d'autrui. II affiche une relation de type : moi pas ok, 
les autres ok, mais vise en fait une relation du type : moi ok, les autres pas ok. 

L’humilite est unefeinte soumission, que nous employons pour soumettre effectivement tout le 
monde. C’est un mouvement de l 'orgueil, par lequel il s ’abaisse devant les hommes, pour s ’ele- 
ver sur eux. C’est son plus grand deguisement, et son premier stratageme ; et comme il est sans 
doute, que le Protee des fables n’ a jamais ete : il est certain aussi que V orgueil en est un veri- 
table dans la nature. Car il prend toutes les formes comme il lui plait : mais quoiqu 'il soit mer- 
veilleux et agreable a voir, dans toutes ses figures, et dans toutes ses industries, ilfaut pourtant 
avouer qu’il n’est jamais si rare, ni si extraordinaire, que lorsqu’on le voit les yeiix baisses, sa 
contenance modeste et reposee, ses paroles douces et respectueuses, pleines de I’estime des 
autres, et de dedain pour lui-meme : il est indigne de tous les honneurs, il est incapable d’aucun 
emploi, et ne regoit les charges ou on l ’eleve, que comme un ejfet de la bonte des hommes, etde 
la faveur aveugle de la fortune. 

La Rochefoucauld 

La position de vie du manipulateur est done identique a celle de I'attaquant mais il ne 
I'affiche pas. Au contraire il joueau gentil. II utilise pour cela les mots et les attitudes 
du soumis mais pour amadouer ceux qu'il veutsecretementdominer. A la difference de 
I'attaquant qui emploie la force pour assouvir sa domination, le manipulateur, lui, pre- 
fere util iser I a ruse et I'habilete, e'estun « petitmalin ». II uti I i se toute I a gestuel I e et I es 
postures du soumis. Tete baissee, voute, replie sur lui-meme, il essayedesefaire petit: 
comme ces personnages de dessins animes qui marchent sur la pointe des pieds, bras 
replies sur la poitrine pour mieux surprendre leur proie. Ce style « reserve » du confes- 
seur ecclesiastique genre abbe Dubois doit nous inquieter. D'ailleurs, la recherche sys- 
S tematique du secret est elle aussi revel atrice d'un comportement manipulatoire : 
1 « Parle plus bas, ils pourraient bien nous entendre » ainsi que la fausse modestie : « Oh 

| voussavez chez nous on n'estpas tres intelligent, on a eu dela chance e'est tout... ». 

0 

la Personne ne tend plus de pieges aux tyrans que ceux qui feignent de les aimer le plus sincere- 

1 



Xenophon 


160 


L’ ambition fait souvent accepter lesfonctions les plus basses ; c’e 
meme posture que Von rampe. 


nnsi qu ’on grimpe dans la 



Jonathan Swift 

Les gens sans bruit sont dangereux : il n ’en est pas ainsi des autres. 

Jean de la Fontaine 

Pour enchainer les peuples, on commence par les endormir. 

J ean-Paul Marat 


Une des formes les plus efficaces de la manipulation est la manipulation affective de 
celui qui utilise les (bons) sentiments pour cacher ses (mauvaises) intentions. Lemani- 
pulateurprend de I'ascendant sur les gens en declarant qu'il agit « pourleurbien »etpar 
amour pour eux. II joueau sauveur : « Bien ! Laisse-moi t' aider. Laisse, je vais lefaire 
pour toi. M on pauvre petit ! » Ou alors en les culpabilisanttoujours par les sentiments, 
en jouant au faux martyr. Cette capacite a passer sans transition des sentiments les plus 
personnels aux interets les plus material istes, done dejouer des sentiments les plus 
intimes est une des signatures du manipulateur. 



(...) En general, personne ne marque tant de zele pour adoucir vos peines, que lesfourbes qui 
les ont causees et qui y gagnent. 

Marivaux 

Le pire tyran n ’est pas Vhomme qui gouveme par la terreur. Le pire est celui qui gouveme par 
l’ amour et en joue comme d’une harpe. 

Chesterton 

Les gens intelligents sont toujours gentils. 

J ean-Paul Sartre 


Les attitudes typiquement manipulatoires sont parti cul i erement nombreuses, le manipu- 
lateur etantun veritable camel eon qui saittour a tour, flatter, dedramatiser a I'exces (pour 
ensuite apparaTtre comme un sauveur), amplifier et culpabiliser, echafauder des scena- 
rios (compliques et dramatiques), simuler, fabuler, jouer I'indifference en cachant ses 
emotions, prendre des airs de comploteur ou de personne bien informee et dans la confi- 
dence, combiner et compliquer, enrober ou jouer la politesse. 

En particulier I'aveu de la franchise et lejeu de la complicity secrete sont bien souvent g 
les signes d'une tentative de manipulation de quelqu'un qui sait tres bien en fait qu'il f 
vous cache quelque chose et s'en defend par avance. Pour que vous ayez confiance en | 
lui, le manipulateur seconfie. II vous met dans son secret et vous en rend complice. o 

1 

L’interetfait jouer toute sorte de personnages, et meme celui de desinteresse. £ 


La Rochefoucauld o 


Le management et le cinema 
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La simulation dela franchise dans « Danton » d 1 Andrzej Wajda 

■ Danton : Qu’est-ce que tu veux ? 

Robespierre : Je veux te parlerfranchement. 

Danton : M’as-tu jamais parle autrement ? 

II y ade la corruption et de Vhypocrisie dans ce discours : « J’ai resolu d’en agir franchement 
avec vous. » Quefais-tu 6 homme ? ce preambule est inutile ; la chose sefera bien voir a I’ins- 
tant. Ton front doit porter ecrites, des le premier instant, ces paroles : Voila ce que j’ai resolu. 
On doit les lire dans tes yeux a V instant, comme celui qui est aime decouvre dans un regard 
toutes les pensees de sa maitresse. L’ homme franc et vertueux doit etre, en un mot, comme un 
homme qui a mauvaise odeur. A peine assis a ses cotes, qu’on le veuille ou non, on s’en aper- 
goit. L' affectation de la franchise est un poignard cache. Rien n 'est plus honteux qu ’une amide 
de loup. C’est la ce qu’ilfaut surtout eviter. L’homme vertueux, le simple, le bienveillant, por- 
tent leurs intentions dans leurs yeux ; et on les y voit toujours. 

Marc Aurele 



Le management et l'histoire 


Louis XI est un roi manipulateur. Sa maxime« Diviseafin deregner » avait ete celle du 
Senat romain et all ait etre celle de Catherine de M edicis puis de M achiavel. Avec cette 
autre maxime: « Celui qui nesaitpas dissimuler nesaitpas regner» etsa devise « Qui 
s’y frotte, s’y pique », on a la cle d'interpretation detoutela politique dece personnage 
realiste, ruse et sans scrupules, n' hesitant pas a ceder sous la pression quitte a revenir 
ensuite sur sa parole. Avec cette politique il va briser le pouvoir des grands. 

Frangois M itterrand, un president manipulateur ? Sa strategie est bien decrite par lui- 
meme : « J e dissimule, je biaise, j'adoucis, j'accommode tout autant qu'il est possible. » 


Les diplomates trahissent I 


excepte leurs emotions. 

Victor Hugo 


Le management et la peinture 


Pistes : B eardsl ey, « L e bai ser de J udas », 1893, dessi n a I ' encre s' i nspi rant d' une legen- 
S demoldaveselon laquelle « ... les enfantsdej udas descendants du traitre, errentdansle 
1 monde cherchant a faire le mal et vous tue d'un simple baiser. » / Vassily Kandinsky, 
| « Tranchant dans la douceur », 1929 / M ax Ernst, « Un tissu de mensonges », 1959. 

0 

1 
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Comment contrer 

LA MANIPULATION 


Les origines des comportements manipulatoires sont I' imitation parentale et la croyance 
en certains proverbes et vieilles croyances. Les phrases du genre « fais pi ai sir a ta mere, 
range ta chambre », nous influencent durablement car nous risquons de prendre I' habitu- 
de de lier nos demandes par un « chantage aux sentiments ». A insi I'expression : « soyez 
gentil, acceptez de me recevoir » signifie implicitement que si I'interlocuteur n'accepte 
pas, c'estun tristesire ! Tachez done defai re dementi r cette croyance qui veutque : 



Le commerce est I’ecole des tromperies. 

(...) Les foibles veulent quelquefois qu’on les croie mediants ; mais les mediants veulent pas- 
ser pour bons. 

Vauvenargues 

Mefiez-vous de Vhomme qui parle pour ne rien dire. 
Ou il est stupide, et vous perdez votre temps, ou il est tresfort et vous perdez votre argent. 

A. Detceuf 


L es consequences de la manipulation sont la mefiance et la passivite de ceux qui se sont 
fait avoir, voire leur rebellion avec le risque pour le manipulateur de se voir retourner 
ses propresarmes : cequi fait que le manipulateur viten fait dans I'illusion du pouvoir. 



Iln’y a si fin renard 
Qui ne trouve plus finard. 

(...) Un menteur n’est point ecoute, meme en disant la verite. 

Proverbes 

Celui qui excelle a employer les hommes se met au-dessous d’eux. 

Sun Tse c 

1 

On peut dominer par la force, mais jamais par la seule adresse. j= 

Vauvenargues o 

b 

Le pire danger qu’il y ad tromper autrui, e’est qu’on finit toujours par se tromper soi-meme. J 


Eleonora Duse 
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Vous pouvez tromper tout le monde un certain temps ; vous pouvez meme tromper quelques per- 
sonnes tout le temps ; mais vous ne pouvez tromper tout le monde tout le temps. 

Abraham Lincoln 

Le chatiment des mauvais princes est d’etre crus pires qu ’ils ne sont. 

JOUBERT 


F ace aux mani pul ateurs, pi usieurs ri postes sont possi bles. Soit d'abord d' etre « assertif » 
(voir page suivante) en lui donnantvos regies dujeu etsurtouten lui faisant preciser les 
siennes. Si cela ne suffit pas, alors faites comme lui, manipulez-le avec les merries 
methodes mais en ayantsoin avant, de lui expliquer que vous vous resolvez a cette extre- 
mite parce qu'il vous y a oblige en refusant d'etre clair avec vous. Et si cela n'est pas 
encore suffisant, mettez le poing sur la table (=agression) puis a I'extreme fuyez une 
situation qui ne vous rapporte rien. 


II suffit quelquefois d’etre grossier pour n’ etre pas trompe par un habile homme. 

La Rochefoucauld 


Le management et le cinema 


Face a un manipulateur qui cherche des pretextes pour ne pas s'executer, faites 
comme Yves M ontand dans « Vincent, F rangois, Paul et les autres » de C laude 
Sautet 


S 


o 


0 




M ichel Piccoli ( F rangois) a Yves M ontand (Vincent) qui veutlui emprunterde 
I 'argent... 

Vincent: Je te derange pas, la ? 

F rangois : Qu’est-ce que tu as la, t’as pas I’air tres bien. 

Vincent: Non. 

Francois: C’ est Catherine ? 

Vincent: Non. 

F rangois: Ah bon! 

Vincent: Non, j’ai des ennuis d’argent. 

F rangois : D’argent ? Merde ! 

Vincent: Pas pour longtemps mais si tu me pretes pas tout... 

F rangois : Vincent, je te demande meme pas ce qu’il tefaudrait parce que depuis qu’on s’est 
lance dans cette histoire de clinique tout y passe. 

Vincent: Laisse tomber. Je vais m' arranger, t’inquiete pas. 

F rangois: Merde, c’estcon. Merde, merde, merde. Si seulement tu m’avais demande ga ... quel 
jour on est, j’sais pas quoi te dire. 

Vincent: Alors, tu dis rien. 

Comme nommerai-je cette sorte de gens qui ne sont fins que pour les sots ? Je sais du moins que 
les habiles les confondent avec ceux qu’ils savent tromper. C’est avoir fait un grand pas dans la 
finesse, que defaire penser de soi que l’ on n’est que mediocrement fin. La finesse n’est ni trop 
bonne ni une trop mauvaise qualite : elleflotte entre le vice et la vertu. Iln’ya point de rencontre 
ou elle puisse, et peut-etre ou elle ne doive etre suppleee par la prudence. La finesse est I’occa- 
sion prochaine de la fourberie ; de I’un a l’ autre le pas est glissant ; le mensonge seul enfait la 
difference ; si on Vajoute a la finesse, c’est fourberie. Avec les gens qui par finesse ecoutent tout 
et parlent peu, parlez encore moins ; ou si vous parlez beaucoup, dites peu de chose. 

La Bruyere 
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EtRE « ASSERTIF » 
EN S' AFFIRMANT 
TRANQ UILLEMENT 


L'assertivite est d'abord le refus d'avoir trop souvent recours aux trois comportements tra- 
ditionnellement inefficaces que sont I'attaque, la fuite et la manipulation. Les techniques 
« d'assertivite » sont issues de I'analyse transactionnelle dont elles developpent I'etat 
« adulte ». Le mot assertivite vient de I'anglais assertivness qui peutsetraduireen frangais 
parl'affirmationdesoi, laconfianceen soi, I'assurance personnels et par un slogan rendu 
celebre par le publicitaire Seguela : la force tranquille. La position de viede I ' asserti f est 
« moi ok, les autres ok » c'est-a-dire qu'il postule le respect reciproque des opinions : ce 
n' est pas parce que moi j ' ai me tel I e chose que I es autres ont tort de ne pas I ' ai mer. 


« V ous n'avez pas parle assez 
distinctement » 

J e transmets mes critiques 
Moi >L 'autre 


« J e n' ai pas entendu » 

J e transmets mes exigences et 
mon assurance 
M oi = L 'autre 


« J e n' ai pas ecoute » 

J e transmets mes excuses et mes 
inquietudes 
M oi < L 'autre 



... Je veux que mes amis soient mes amis et non pas mes maitres ; qu'ils me conseillent sans pre- 
tendre me gouvemer : qu'ils aient toutes sortes de droits sur mon cceur, aucun sur ma liberte. 

J ean-J acques Rousseau 

Ilfaut, en effet, avoir bien experiments la vie avant de reconnoitre que, suivant un beau mot de 
Raphael, comprendre c’est egaler. 

Balzac 

... Les deux contagions les plus terribles qui precisement nous menacent : ... le profond degout 
de Vhomme ! ... la profonde pitie pour I’homme !... 

Nietzsche 

Peu d’hommes ont le sentiment de la mesure. Peu d’hommes, et aucun peuple ! Ou ils se croient 
capables de tout, ou ils se sentent impuissants a tout. 

J acques Chaste net 


Pour etre assertif, il faut commencer pas s’estimer, croire en soi, et savoir exprimer tran- 
quillement sa force selon les circonstances. Acceptez-vous pour mieux accepter autrui. 
Cela implique que vous sachiez defendre vos droits sans devaloriser les autres, ni vous 
laisser devaloriser par eux. Pour retrouver I’estime de vous-meme sur le plan professionnel 
commencez done par vous faire payer ce que vous valez reellement sur le marche. 
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■ Peut-on etre heureux quand on ne s'aime pas 
sonne ? 


alors que I'on n'aime per- 

Milosz 


Le management et le cinema 


« Danton » d'Andrzej Wajda 

Philippeaux a Danton : L’homme a des droits tant qu’il sait les preserver. 



Les hommes se mettent comme ils veulent, a fort haut ou a fort has prix, et chacun ne vaut que 
ce qu’il s’estime ; taxe-toi done ou comme libre ou comme esclave, cela depend de toi. 

Epictete 

La confiance que l’ on a en soifait naitre la plus grande partie de celle que Von a aux autres. 
(...) L’envie d’etre plaint ou d’etre admire fait souvent la plus grande partie de notre confiance. 

La Rochefoucauld 

Reconnoitre les merites de I’ennemi est le plus grand des avantages. 

C(ETHE 


Pour etre « assertif » utilisez un langage adulte en etant precis, clair, informatif, en uti- 
lisant des questions ouverteset non connotees : dites « Pourquoi ? » etnon pas« Etpour- 
quoi done ? » Tenez des propos personnalises et au present tels que « a mon avis... » 
Redressez votre posture avec la tete tenue droite sans raideur, et que votre aplomb soit 
optimal avec I'ecartement des jambes dans la largeur des epaules et la pointe des pieds 
a I'aplomb desgenoux (en position assise). La demarche assertive deroule bien lestrois 
temps du pas que sont successivement le talon-passe, la voute-present, la pointe-futur. 
Lagestuellemontreuneouverture mesuree(paumeouverte) etleregard est direct, atten- 
tif, neutre. A certains moments, I 'assertif peutaussi employer le langage « enfant spon- 
tane » par des formules tel I es que : je veux, j'aime. II parlera alors avec son corps, avec 
un regard brillant et expressif, en bougeant, eten riant. 


I Le sentiment de nos forces les augmente. 

Vaucuenaroues 

Tout homme qui ne se croit pas du genie n’a pas de talent... 

E dmond de Goncourt, Journal 

I 

| Le management et la peinture 

o 

§ Piste : Les personnages de B otero « royaux, sans impatience, confiants dans leur des- 
| tin », ne represented ent-i Is pas une (bonne) image de I'assertivite ? 

© 



L OMMENT ALTERNER AU 
MIEUXLES COMPORTEMENTS ? 


L'assertiviteestcommedisentlesassureurs, un « premier feu » c'est-a-direquec'estle 
premier comportement a avoir en tetedans une situation donnee. Par induction il y a de 
fortes chances que celui avec qui vous etes assertif le devienne a son tour et chacune des 
deux parties aura alors une attitude claire et « adulte ». Cependant, si tel n'estpas lecas 
et si apres avoir persiste dans votre attitude assertive votre interlocuteur continue a vous 
agresser, retrogradez sur un comportement plus manipulatoireetremplacez franchise par 
habilete. Si de nouveau ce comportement est sans effet sur celui de votre agresseur qui 
continue sa pression sur vous, retrogradez encore et repondez a I'attaque par I'attaque 
plutot que de vous laisser faire : il y a des limites a tout. 


S’il se vante, je Vabaisse ; s’il s’abaisse, je le vante ; et le contredis toujours, jusqu’a ce qu’il 
comprenne qu 'il est un monstre incomprehensible. 


La force remplace alors la ruseou commedisaitMachiavel « lerenard devientlion ». 


Il est plus sur et plus convenable a tous egards de n ’employer les moyens violents que lorsque 
les autres sont sans effet. 


Si enfin le rapport de force ne vous est decrement pas favorable et comme a I'impos- 
sible nul n'esttenu, alors courage, fuyez. Cependant vous constaterez sur le tableau ci- 
apres que la proportion de recours a ces quatre comportements n'est pas la meme : c 
on peut I'estimer successivement a 40 % pour I'assertivite, 30 % pour la manipulation, § 
20 % pour I'attaque et 10 % pour la fuite. | 

Votre tendance a etre au-dessus d'une ou plusieurs de ces frequences fait votre domi- ° 
nante. Par exemple un soumis se dira trop systematiquement que dans le doute il vaut | 
mieux s'abstenir et un agressif que pour avoir la paix, au contraire il vaut mieux prepa- 5 

Q 




Il vaut mieux etre marteau qu’enclume. 
( C’est-a-dire qu’il vaut mieux battre qu’etre battu). 

Proverbe 


Pascal 



Machiavel 


rer la guerre. Trop d'exces dans un comportement devra etre compense par un recours 
plus frequent au comportement proporti onnel I ement I e moi ns uti Use. D ans I 'exempl e ci - £ 

apres c'est la baisse des comportements 1 et 2 (primaires) qui fera monter les compor- § 
tements 3 et 4 (secondaires). (Le pointille indiquant le « standard »). ijj 
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SOUMIS 

4 

AGRESSIF 

^ 3 

MANIPULATEUR 

2 

ASSERTIF 
^ 1 


Dans nos relations, nous avons done lechoix entretrois registres : prendre sursoi, prendre 
sur les autres et prendre contre soi. N ous pouvons doser et alterner sachant toutefois que 
le premier comportement (assertif) nous conduit a la morale, quelesecond conduit au pou- 
voir (agressif ou manipulateur) et que le troisieme conduit a I' abandon et a la pathologie. 

Je suppose ici un homme qui me traite avec grossierete et brutalite ; alors en homme sage, je 
doisfaire un retour sur moi-meme et me demander si je n’ai pas ete inhumain, si je n’ai pas 
manque d’ urbanite : autrement, comment ces choses me seraient-elles arrivees ? 

Si, apres avoir fait un retour sur moi-meme, je trouve que j’ai ete hutnain ; si, apres un nouveau 
retour sur moi-meme, je trouve que j’ai eu de V urbanite, la brutalite et la grossierete dont j’ai 
ete Vobjet existant toujours, en homme sage, je dois de nouveau descendre en moi-meme et me 
demander si je n’ai pas manque de droiture ? 

I Si, apres cet examen interieur, je trouve que je n’ai pas manque de droiture, la grossierete et la 

I brutalite dont j’ai ete I’objet existant toujours, en homme sage, je me dis : Cet homme qui m’a 

outrage n’est qu’un extravagant, et rien de plus. S’il en est ainsi, en quoi differe-t-il de la bete 
brute ? Pourquoi done me tourmenterais-je a propos d’une bete brute ? 

C’est pour ce motif que le sage est toute sa vie interieurement plein de sollicitudes (pourfaire 
le bien), sans qu’une peine (ayant une cause exterieure) Vaffecte pendant la duree d’un matin. 


o Le management et l’histoire 


Je sais, quand il lefaut, quitter la peau du lion pour prendre celle du renard. 

Napoleon Premier 




CrEER UN BON CLIMAT 
DE NEGOCIATION 


Pour resoudre un conflit il faut commencer par en accepter la realite, le considerer comme 
normal ou legitime et ne pas le « meconnaitre ». Pour cela ne pas deconsiderer son oppo- 
sant en I ' accusant mai s au contrai re chercher a renouer avec lui le dialogue. Cette volon- 
te de fai re face doit egal ement s' i nscri re dans la communi cati on non verbale : L ors d' une 
altercation ou lorsque vous etes agresse, ne vous reculez pas ou ne tournez pas, meme 
legerement, les epaules « a I ' egyptienne » (voir chapitre IV, 11) car votre adversaire 
I ' i nterpretera commeunsignedefaibl esse et se renf orcera dans son attaque. A u contrai - 
reallez au contact: avancez vers lui calmementen sourianteten ouvrant votre gestuel- 
le preuve que vous vous sentez sur de vous. 



En guerre comme en amour, pour enfinir, ilfaut se voir de pres. 

Napoleon Premier 

« II faut tout dire », s’ily a une tradition frangaise c’est bien celle-ci. 

Butor 

Le dialogue parait en lui-meme constituer une renonciation a Tagressivite. 

J .Lacan 

C’est se venger contre soi-meme et donner un trop grand avantage a ses ennemis, que de leur 
imputer des choses qui ne sont pas vraies, et de mentir pour les decrier. 

La Bruyere 


Pour creer un climat initial de bonne volonte, la vision de ses rapports aux autres qu'il 
est necessaire de developper et de fai re partager a ses opposants est I'estime reciproque 
sur un pied d'egalite : ne sous-estimez pas votre « adversaire ». En particulier evitez 
d'appliquer la doctrine Brejnev du nom de I'ancien numero un sovietique qui peut se c 
resumer de la fagon suivante : « Tout ce qui est a vous est negociable. Tout ce qui est a | 
moi n'est pas negociable. Negocions ». Ouvrez le chemin de la negociation en appli- | 
quant (comme dans les assurances) la clause ameri caine : « tout est negociable sauf ce o 
queje vous precise maintenant » plutot que de dire (clause frangaise) : « jenenegocie- | 
rai que sur les points suivants... ». Par contre, fixez clairement le terrain de la negocia- = 
tion etde I 'echange possible en exprimantcequi est negociable pour vous etce qui ne @ 


I'est pas eten encourageantvotreinterlocuteurafairedememe, car si la frontiere entre 
ce qui est negociable et ce qui ne Test pas n'est pas etablie, I'echange aura de la diffi- ^ 

culte a se situer. En prenant pour symbole la theorie des ensembles on peutdirequela § 

demarche « assertive » degestion desconflits impliquequevouscroyez a I'intersection 5 
desobjectifs. C'est-a-dire que vous acceptiez I' idee que les torts soient partages, etque s 
les possibility d'accord existent toujours, car c'est justement dans cette communaute g 
d'objectif s red proques qu’ un terrai n d' entente pourra etre trouve. C ela i mpl i que de ref u- \ 
seralafoisla vision agressive de la differenciation (« entre toi etmoi ga nepeutpascol- q 
ler ») et egalement celle soumise de I'inclusion (« si tu veux »). Voyez d'abord ce qui 
vous rapproche des autres plutot que ce qui vous y oppose. 



II nefaut jamais lancer contre des adversaires des bruits non fondes, ou leur preter des inten- 
tions, car Tadversaire est, comme quiconque, un hote de V esprit. 

Dr Schweitzer 

Nous n ’avons pas le courage de dire, en general, que nous n ’avons point de defauts, et que nos 
ennemis n ’ont point de bonnes qualites ; mais, en detail, nous ne sommes pas trop eloignes de 
le croire. 

La Rochefoucauld 


Attaque et manipulation 



La differenciation 


L'intersection 


A 


B 


L 'inclusion 


| mais | 


m 


I 


Les comportements 1 et 3 predisposent aux conflits. Le deuxieme facilite la negociation et Vapaisement 


Le management et le cinema 


S U ne bonne positivation des differences dans « J enny » de M arcel C arne 


L ucien : II ne te va pas mal ton nouveau complet ... Les revers sont bien... 
Xavier : Tu manques de tact... Lucien... Nous n’ avons pas les memes principes... 
L ucietl : Mais nous avons le mime tailleur... 


II n 'y a que les montagnes qui 


renconlrenl jamais. 

Proverbe 


Pour aborder plus sereinement les conflits, distinguez toujours les hommes de leur idees 
f etdes roles qu'ils incarnent. Cesontsurtoutces derniers qui s'opposent. Alors nefaites 

> pas des conflits d'opinion, des conflits de personnes. Sachez exprimer vos disaccords 

§ tout a lafoisen evitantdevousplaindreoudedonner I'impression devousjustifier. Dites 

2 plutot « je ne vois pas les choses de la meme fagon que vous » ou « je vois que vous 

5 n'etes pas d' accord, c'est votre droit, a chacun ses idees », « c'est sans doute interessant 

h mais cela ne me concerne pas ». Si une demande vous est faite d'avoir a vous expliquer, 

r commencez par repondre pour ne pas avoir I'air de vous justifier : « puisque tu me le 

=j demandes, volontiers je t'explique ». 



L ’on se raccommode bien plus aisement quand l ’on est dispose d ne se point plaindre, que quand 
on l ’est a se plaindre, quoique I'onn’en ait pas de sujet. 

Cardinal de Retz 

Prouver que j’ai raison serait accorder que je puis avoir tort. 

Beaumarchais, Le Manage de Figaro 


Le management et l'histoire 


La « nouvelle societe » dej acques Chaban-Delmas, etait-elle une societe « assertive » ? 
II en donna lui-memeen tantque Premier ministre les deux definitions suivantes : « L’une 
politique, c'est une societe qui tend vers plus de justice et de liberte (...) I'autre sociolo- 
gique, c'est une societe ou chacun considere chacun comme un partenaire. » 


Le management et la litterature 


Pistes de lecture: Commenttirerprofitdesesennemis, Plutarque. Rivages poche/ peti- 
te bibliotheque et I 'article d' Albert Camus dans I' Express du 28 octobre 1955 : « Les 
raisons del' adversai re ». 


De 


les dangers, le plus grand est de sous-estimer . 


Le management et la peinture 


Les scenes de combat figurant sur les poteries grecques de I'Antiquite illustrent bien le 
respect reciproque et « assertif » que se vouaient les combattants entre eux : a la diffe- 
rence d'autres cultures antiques, chez les Grecs le combattant ennemi n'est pas syste- 
mati quement represente comme defai t, bl esse ou mort. M ai s dans une posture val ori sante 
ou identique a celle du combattant hellene. 

Piste: Alfred Kubin, « L a frontiere ». 


64 


171 


Resoudre assertivement 1 

LES CONFLITS HUMAINS ® 


II est souhai table que les conflits n'usent pas toute votre energie ni celle de vos collabo- 
rateurs. M ais il ne faut pas pour autant essayer de les occulter : ils sont le signe d'une 
bonne sante relationnelle et indiquent que vos collaborateurs peuvent encore vous dire 
les choses en face. A cceptez I'opposition, recherchez la confrontation des points de vue 
etmemesuscitez la contestation dans votre entreprisemaisevitez I'affrontementdes per- 
sonnes ou alors c'estqu'il est temps de vous subordonner encore pi us etroi tement. D one 
face a un conflit, relativisez-leen faisant la partdecequi releved'un phenomene natu- 
re! etdecequi vous est en parti e imputable. Etpositivez-lepouren retirerquelque chose 
de profitable. Ilya cependant des ennemis a ne pas sefaire et des conflits qu'il vaut 
mieux eviter. En particulierneparlez pas deprincipess'ilsne sont pas en cause. C'esta 
la fois un mauvais exemple qui est donne a ses adversaires et une dangereuse illusion. 



La guerre ne s’evite pas, mais e’est toujours au grand avantage de Vennemi qu’on la differe. 

Machiavel 

Nos vrais ennemis sont en nous-memes 
Bossuet, Oraison funebre de la reine de France 

La plus grande faute que l’ on puisse commettre dans la vie est de se brouiller avec un homme 
superieur. 

Balzac 


L'entretien deface-a-face est presque toujours une confrontation dontl'enjeu estimpor- 
tant pour les deux parties. Pour que ces confrontations ne remettent pas regulierement 
en cause I a bonne qual i te des rel ati ons et I e partenari at que vous voul ez a juste ti tre entre- 
tenir avec vos collaborateurs, il faut que les deux parties gagnent. (moi = ok, I'autre = 
ok). M ais pas necessairement la meme chose. 

g Dans cet esprit, appliquez la M ethode D.E.S.C. de Bower : D comme « Decrivez » ou 

| faites decrire, en nombre limite pour ne pas tomber dans la liste d'accusation, les faits 

| precis qui posent probleme a votre interlocuteur ou a vous-meme et leurs effets reels. 
° Rappelons-nous que pour les grecs anciens I'infini commence a quatre. Done pas plus de 
s trois griefs. E comme « Exprimez » ou faites exprimer les sentiments personnel lement 
| ressentis a I'occasion de ces faits. Ceci pour lever tout quiproquo sur les interpretations 
e qui ont pu en etre donnees. De meme rappelez ou faites rappeler les objectifs de chacun 
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et en quoi les fails evoques les contrarient. Ce message « je » en trois parties (recom- 
f mande aussi par Gordon) peuts'enoncer par exemple comme suit: « j'ai trouve plusieurs 

> erreursimportantes dans votre rapport et lorsque je I'ai presente en reunion on nem' a pas 

§ pris au serieux, alorsj'en suis tres contrarie ». Puis I'autre interlocuteur parlea son tour 

§ selon le meme enchamement. Evitez d'attirer I'attention de votre interlocuteur sur des 

5 problemes qu'il ne peut pas resoudre. S comme « Suggerez » et recherchez en commun 

h des solutions gagnant/ gagnant c'est-a-dire qui satisfassent a la fois les objectifs de I'un 

r etde I'autre. Par exemple« Qu'est-cequi peutfairequetu continues a voir le matin ton 

:j nouveau-ne une heure de plus (c'est bien ton objectif ?) et que tu assures une presence 

jjj effective de quarante heures dans le service (c'est mon objectif). N e proposez pas qu'une 

seule solution (votre interlocuteur risqueraitde penser que c'est un coup monte d'avan- 
ce) mais plusieurs etsoyez ouvertaussi aux suggestions de I'autre. Parlez-lui aussi ici de 
ce que vous desireriez partager avec lui et echangez systematiquement a I'identique les 
concessions pour rester « assertif » c'est-a-dire ne pas gagner plus que I'autre (c'est-a- 
dire etre dominant) maisnepasnon plus gagner moins(etresoumis) : « Tu rentres chaque 
jour une semaine sur deux a 9 h 30 et en echange tu fais une demi-heure de plus chaque 
jour la semaine suivante, d'accord ? » M ais ne vous laissez pas « menacer » : pour cela 
appelez echange (de bons precedes ou de propositions) et appel au li bre choix de chacun, 
ce que votre interlocuteur risque de qualifier de chantage. C comme « Concluez sur les 
consequences positives » que la solution proposeepeut avoir pour votre interlocuteur (il 
n'est pas necessaire de decrire les consequences positives pour vous, car cela risquerait 
de faire craindre a votre interlocuteur d'etre moins gagnant que vous). 


Le management et le theatre 


L' echange a I'identique vu par 0 don Von Orvath dans« Leslegendesdelaforetvien- 
noise » : 



Valerie : Alfred, tu dois cesser de me tromper tout le temps. 

Alfred : Et toi, tu dois cesser d’etre aussi mefiante. (fa va miner nos relations. Tu ne dois pas 
oublier qu ’un homme jeune a ses bons et mauvais cotes, normal non ? Et laisse-moi te dire une 
chose. Une relation purement et simplement humaine ne devient authentique qu’a partir du moment 
ou Ton profite Tun de I’autre. Tout le reste c’est du baratin. Je serais done pour ne pas rompre 
nos relations amicalo-commerciales, sous pretexte que les autres seraient malsaines pour... 


I Ne scryons pas si diffleiles : 
Les plus accommodants, ce sont les plus habiles. 

J ean de La Fontaine, Le Heron 

Le temps guerit les douleurs et les querelles, parce qu ’on change : on n ’est plus la meme per- 
sonae. Ni Toffensant, ni T offense, ne sont plus eux-memes. C’est comme un peuple qu 'on a irri- 
te, et qu ’on reverrait apres deux generations. Ce sont encore les Frangais, mais non les memes. 

Pascal 

L es faux accords dangereux par les retards qu'ils apportent a la resolution finale des pro- 
blemes et la suspicion durable qu'ils instaurent dans les relations sont souvent dus a la 
precipitation etau manque de precision des engagements pris. II vautmieux, si voushesi- 


tez a vous accorder avec quelqu'un lui dire « Laissez-moi reflechir » ou « Jevousdon- 
nerai ma reponse plus tard » que de vouloir a tout prix parvenir a un accord que vous 
n'aurez de cesse de vouloir rompre ulterieurement. 
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Quand a propos d’une idee, on dit qu’on est d’ accord sur le principe, cela signifie que Von n’a 
pas la moindre intention de la mettre a execution. 

Bismarck 

Deux personnes qui partagent le meme point de vue peuvent en avoir un autre. 

Lewis Caroll 


A Tissue d'une epreuve de force, pour etablir une paix veritable i I faut moderer ses gains 
et relativiser ses succes qui ne sont pas sans dangers et surtout laisser a son interlocuteur 
une porte de sortie. Laisser une porte de sortie, c'est reconnaitre des circonstances atte- 
nuates ou laisser son interlocuteur se liberer de ses obligations c'est-a-dire changer d'avis. 
Pour cela evitez de rappeler les prises de position passees de vos protagonistes : « M ais 
vous m'aviez pourtant assure que... » Dans vos confrontations, pour ne pas hypothequer 
le futur des relations, soyez precis et authentique et ne devalorisez pas, ni ne blessez per- 
sonne. Evitez en particulier les erreurs du type : faire du chantage, manquer de precision, 
accuser I 'autre, leharceler, repeter, exagerer, faire une listed'accusation, minimiser, devier 
ets'adresser a un tiers non concerne, n'exprimerqueles insatisfactions, invoquer les regies 
ou se retrancher derriere une obligation, une fatalite ou une autorite superieure... 



Attaquez ouvertement, mais soyez vainqueur en secret. C’est en cela que consiste Vhabilete et 
la perfection meme du commandement des troupes. Grand jour et tenebres, apparence et secret : 

Sun Tse 


Le management et Thistoire 

C'est la politique exterieure pacifiquede Louis IX, exception pour I'epoque, etsa fagon 
de regler pacifiquement les grands conflits territoriaux qui lui conferent un immense 
prestige en Europe. II se plaisait d'ailleurs a souligner que la puissance d'un souverain 
se mesure autant au nombre et au rang de ses vassaux qu'a I'etendue de ses domaines. 
Bonne legon de networking (ou reseau d'affaires) ! 

I Sire, il semble que vous perdez la terre que vous donnez au roi d’Angleterre car il n’y a pas 
droit : son pere la perdit par jugement. 

- Nos femmes sont sceurs et nos enfants sont cousins germains. C’est pourquoi il convient tout 
a. fait que la paix soit entre nous. D’ailleurs il y a grand honneur pour moi dans la paix que je 
fais avec le roi d’Angleterre, car il est desormais mon homme lige. 

Louis IX repondant a Joinville 

9 Napoleon Bonaparte etait desireux de maintenir la balance egale entre les deux clerges 
| assermentesetinsermentes, commeil lefutaussi d' equi I i brer pendant tout son regnele 
| poids respectif des republicans etdes royalistes. Pour cela il appliqua constamment un 
@ des preceptes qui lui etait le plus cher : « Ni vainqueurs, ni vaincus. » 



Distinguer les critiques 

justifiees des critiques injustifiees 


La premiere etape d'une gestion efficace des critiques est le bon accueil que vous avez 
interet a leur reserver car el les temoignent d'abord d'un reel interet porte a votre per- 
sonne. Positivez aussi bien I'origine que les consequences des critiques regues etdites- 
vous que les critiques sont souvent un test d' endurance et un aveu d' interet a votre egard. 


Tout le monde trouve a redire en autrui ce qu’on trouve a redire en lui. 

(...) Les petits esprits sont trop blesses de petites choses ; les grands esprits les voient toutes, et 
n ’en sont point blesses. 

La Rochefoucauld 

Enfait de calomnies, tout ce qui ne nuit pas serf a celui qui est attaque. 

Cardinal de Retz 

Les injures suivent la loi de la pesanteur. Elies n ’ont de poids que si elles tombent de haut. 

Francois Guizot 

Si quelqu ’un livrait ton corps a la discretion du premier venu, tu en serais sans doute tresfache ; 
et lorsque toi-meme tu abandonnes ton ame au premier venu, afin que, s’ilte dit des injures, elle 
I en soit emue et troublee, tu ne rougis point ! 

Epictete 

Celui qui dit des injures est bien pres de pardonner. 

Miguel de Cervantes 

On ne traite pas de la meme maniere les critiques justifiees et cel I es qui ne le sont pas. 
Pour fai re cette distinction il fautbien reperer si la critique porte sur des faitsou desactes 
reels, danscecas elle est justifiee, ou sur des opinions et des sentiments et, danscecas, 
elle ne I'est plus. Accueil I ez les critiques injustifiees en repondantsimplement « oui je 
comprends, c'estune opinion » ou « c'estun avis », « un point devue», « uneinterpre- | 
tation » (et non pas c'est votre opinion, ce qui excluraittrop I'interlocuteur). En effet | 
toute opinion etant par nature contestable, face a une critique sous forme d'opinion ou | 
dejugementde votre personne, vous ne pouvez ni etre d' accord ni nier a votre interlo- * 
cuteur le droit de I'emettre. Alors la seule fagon de repondre sans I'agresser et sans se f 
soumettre c'est de lui reconnaitre uniquement ce droit d'avoir une telle opinion ce qui 5 
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nevous engage bien sur pas a la partager. Face a des critiques justifies, repondez, quand 
elles prennenten compte des f aits precis, « oui, c'estvrai, c'est exact, vous avez raison ». 

N’existe-t-il pas dans le mot vrai une sorte de rectitude fantastique ? Ne se trouve-t-il pas dans 
le son brefqu’il exige une vague image de la chaste nudite, de la simplicity du vrai en toute 
chose ? Cette syllabe respire je ne sais quelle fraicheur. 

Balzac 

Quand les esprits critiques utilisent le raisonnement ou le proverbe, repondez simple- 
ment: « oui, c'est logique ! ». De memeface a quelqu'un qui veut vous ecraser de son 
savoir, repondez regulierement par des « bien sur » : c'est une fagon de lui faire savoir 
qu'il ne vous apprend rien. A eviter cependant dans le cadre d'une communication 
authentique. Pour vous defendre « assertivement » c'est-a-dire sans contre-attaquer 
(« oui, mais vous aussi vous nevousetes pas vu ») ni vous soumettre(« oui, mais c'est 
parceque... »), arretez-vous done au troisiememot ! A partir dequatre commence I'infi- 
ni ! En etant sobre dans vos reponses vous obligerez vos attaquants a s'expliquer et ren- 
verserez ainsi un rapport de force qui vous etait initialement defavorable. 

Que votre parole soit oui, oui, non, non ; ce qu’on y ajoute vient du malin. 

La Bible 

Vous pouvez echapper a la critique en ne disant rien, en nefaisant rien, en n’ etant rien. 

The Reader's Digest 

L a meilleure fagon de contrer une critique c'est de ne pas la voir ou mieux de faire expres 
desetromper surl'intention reelledeson emetteur. Pensez nai'vementquederriere cette 
critique apparenteil n’y aen fait qu’une tentative sincere de vous aider ! etdonc repon- 
dez commevous leferiez a un ami qui vous rend vraimentun service. M ais nemontrez 
surtout pas que vous avez ete affecte cela renforcerait I'audace de votre interlocuteur. 
Pour desequi librer un attaquant qui veut enfoncer une porte il n'y a qu'une solution 
ouvrez-la vous-meme et votre assaillant tombera de lui-meme emporte par son propre 
elan sans que vous-meme ayez depense la moindre energie. Comme pour I'ai'kido, uti- 
lisez toujours en gestion des critiques I’energie de I 'autre, pas la votre. 

La grande science est done de lui faire vouloir tout ce que vous voulez qu ’ilfasse et de lui four- 
nir, sans qu’il s’en apergoive, tous les moyens de vous seconder. 

Sun Tse 

Jamais le soleil ne voit V ombre. 

Leonard de Vinci 

Qui s’ affecte d’une insulte, s’infecte. 

Jean Cocteau 

La porte la mieux fermee est celle qu 'on peut laisser ouverte. 

Proverbe chinois 
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Le management et le cinema 

Une interpretation naivement fausse d'une critique dans « Le M aitre de guerre » 
de Clint Eastwood 


■ Un civil : Nous ne sommes pas dans I’artnee, sergent. 

L e sergent (C lint E astwood) : Ce n ’est pas la peine de vous excuser. 

Lemerci anticipe peut s' empl oyer efficacement face a des compliments manipulatoires 
avant-coureurs de critiques. Ainsi, en face de quelqu'un qui va vous tenir ce genre de 
propos : « vous savez, votre rapport est bien fait, mais je ne suis pas d'accord sur la 
conclusion ! », n'attendez pas la deuxiemepartiede la phrase, celle de la critique de fond, 
coupez la parole avant le « mais » et acquiescez naivement pour le compliment regu. 
« M erci de le reconnaitre ». A ce moment la, I'interlocuteur hesitera a vous dire la cri- 
tique de fond qui suivaitdans son esprit car venant de recevoi run « cadeau », votre remer- 
ciement, il se sent psychologiquement lie par lui et ne veut pas etre en quelque sorte 
ingraten prouvantqu'il ne le meritait pas. 


ce queje vaux, et crois ce qu’on m’en dit. 

Corneille 


Vous pouvez la aussi aller plus loin dans votre naivete et puisque votre interlocuteur a 
montre la voie, complimentez vous-meme votre prestation ! « Oui, c'est vrai, j'y ai passe 
plus d'un mois et il contientdes informations tres precises sur ... ». Pour trouver a quel 
moment intervenir, c'est-a-dire quand le « mais » va arriver, faites attention a la tonal i- 
te de la voix, le « mais » arrive juste apres le sommet de la montee dans I'aigu de la pre- 
miere partiedela phrase. 



Le but n’ est pas toujours place pour etre atteint, mais pour servir de point de mire. Tel le pre- 
cepte de T amour des ennemis. 

JOUBERT 

J’embrasse mon rival, mais c’est pour Vetouffer. 

jean Racine (Britannicus) 


Le management et l'histoire 


Dans sesMemoires, le general de Gaulle explique ainsi cefameux «Jevous ai com- 
pris. » qu'il prononga lors de la grande manifestation du Forum d'Alger : « M ots appa- 
remment spontanes dans la forme, mais au fond bien calcules, dontje veux qu'elle (la 
foule) s'enthousiasme, sans qu'ils m'emportentplus loin queje n'ai resolu d'aller. » Le 
6 mai 1966, il confiera : «J'ai toujours su et decide qu'il faudrait donner a I'A Igerie son 
independence. M ais imaginez qu'en 1958, quand je suis revenu au pouvoir, je dise sur 
le Forum d'Alger qu'il fallaitquelesAlgeriensprennenteux-memesleurgouvernement, 
il n'y aurait plus eu de de Gaulle, immediatement ! » 



Je vous ai compris (...) je vois que la route que vous avez ouverte en Algerie, c’est celle de la 
renovation et de la f rate mite (...) Jamais plus qu’ici et jamais plus que ce soir, je n’ai compris 
combien c’est beau, combien c’est grand, combien c’est genereux, la France. 

Charles de Gaulle -Discoursau balcon du gouvemement general d Alger, 4juinl958 


VII 

(SE) MOTIVER 


(Se)Motiver 


L'homme aspire selon M aslow a satisfaire ses besoins dans un ordre precis, a I'instar 
d'une pyramide au sommet de laquelle on n'accederait qu'en passant par ses etages suc- 
cessifs. C'est la dynamique des besoins humains ou la logique du « tu leur donnes ga... 
et ils en veulenttoujours plus ». Nos premiers besoins concernent la survie, c'est-a-dire 
la securite physiologique (« etre et durer ») et psychologique (eviter la violence). M ais 
une fois ce besoin satisfait nous souhaitons vite passer au suivant (sans perdre le pre- 
mier) a savoir I'appartenance de groupe qui d'ailleurs renforce le premier (I'union fait la 
force). C'est I 'instinct gregaire. Une fois satisfait notre besoin d'integration, nous vou- 
lons au sein de nos groupes d'appartenance nous distinguer et etre reconnu pour nous- 
memes et pour nos merites : c'est le besoin de reconnaissance individuelle (les honneurs, 
les titres, mais aussi I'attention, le regard, I'ecoute....). M ais ces niveaux de besoins res- 
tent tres lies, memesi les premiers sontchez beaucoup d'entre nous les plus importants. 



La liberte hors de la societe n'emporte pas I'idee de surete et celle-ci ne peut se comprendre 
sans liberte et sans societe. 

Rivarol 


L 'importance respective de ces differents niveaux de motivation est egalementfonction 
de notre culture. Le passage du niveau trois au niveau quatre, c'est-a-dire des besoins de 
reconnaissance aux besoins d'autonomie est souvent un moment critique mal vecu dans 
les relations humaines : en effet, une fois valorises etreconnus pour leurs competences, 
nos col laborateurs voudront legitimement que nous en tirions toutes les consequences : 

« puisque vous me dites souvent que je suis competent, faites-moi confiance et laissez- 
moi lefairetoutseul IJen'ai plus besoin de vous ». Consequences vecues bien souvent 
comme une ingratitude par le manager. L 'amour et I'estime des autres ne suffisent plus, 
nous voulons faire nos preuves par nous-memes : en effet grace aux signes de recon- 
naissance positifs que nous avons regus, nous avons pris confiance en nous et nous nous | 
sentons alors suffisammentfort pour prendre des responsabilites. | 

■ Les hommes commencent par I'amour, finissent par I'ambition, et ne se trouvent souvent dans b 
une assiette plus tranquille que lorsqu'ils meurent. § 


La Bruyere 
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II convient done d'eviter deux defauts motivationnels classiques : le premier de valori- 
ser sans responsabiliser par la suite. L e manager tranquil Use, integre et valorise mais s'ar- $ 

retela: il sera alors pergu comme peu credible ou demagogue. Tantqu'i I s'agit de faire ^ 

des compliments, il est present, mais i I refuse d'entirer les consequences, dementant ses § 
paroles par sesactes. £ 



On veut la liberte aussi longtemps qu 'on n ’a pas la puissance. Mais si on a la puissance, on veut 
la suprematie. Si l ’on ne reussit pas (si on est tropfaible ), on veut la « justice », c ’est-a-dire une 
puissance egale. 

Nietzsche 


Deuxiemedefautmotivationnel, celui de responsabiliser sans valoriser: le manager tran- 
quillise et rassemble mais n'exprime pas bien sa reconnaissance positive et sa satisfac- 
tion de son entourage. Celui-ci n'est done pas tres confiant dans ses propres capacites. 
Or ce manager decide un jour de responsabiliser ses collaborateurs qu'il decouvre sou- 
dai nement comme trap dependants de I ui . U n peu comme ce pere qui deci de que son fils 
majeur doit desormais se prendre en charge, alors que pendant toutes les annees prece- 
dentes il ne I'a pas encourage dans ses timides tentatives d'emancipation. Cela risque 
d'entramer un effondrement ou, a tout le moins, angoisse et echec chez celui que I'on 
veut considerer sans transition comme un individu autonome et responsable. 

Reprenons notre ascension pour atteindre le dernier etage de la pyramide ; une fois auto- 
nome dans nos moyens d'action, nous pouvons alors envi sager la derniere marche e'est- 
a-dire real i ser nos finalites. On peut en effet etre par exemple, un directeur financier 
responsable de son departement sans pour autant etre satisfait car « si e'etait a refaire 
j'aurai prefere etre un ecrivain ». Nous decidons alors de choisir (enfin) cette voie. En 
tant que manager je devrais aider I e plus possible mon entourage a se realiser dans ses 
propres finalites meme si a terme el les ne coincident pas avec cel les de I'entreprise. En 
attendant, loin derejeter les revesdeceux qui m'entourentj'essaierai le plus possible de 
les relier aux objectifs professionnels que je leur donne. 
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Face a ces besoins, le manager devra apparaitre successivement comme un tranquillisa- 
teur, puiscommeun rassembleur, un valorisateur, un responsabilisateur, et enfin un deve- 
loppeur de ses collaborateurs. Ces cinq types de besoins humains et de comportements 
manageriaux correspondants sont le theme des cinq chapitres suivants du livre : tran- 
quilliser, rassembler, reconnaitre, responsabiliser, servir. 


Un desir satisfait enfait naitre un autre dans le cceur d’un ainant. Sur ce qu’on lui permet, il 
voit ce qu 'on peut lui permettre. 

Crebillon fils 

Tout accomplissement est une servitude. Il oblige a un accomplissement plus haut. 


I 


(...) L'homme, toujours plus avide du pouvoir a m 
tout que parce qu'il possede beaucoup. 


e qu'il en a davantage, et qui ne desire 


Montesquieu 

L’ Amour pour principe, I’Ordre pour base, et le Progres pour but. 

AugusteCoMTE 

L a py rami de des besoi ns de M asl ow rej oi nt tout a fait le point de vue d'A uguste C omte : 



ORDRE 

Auguste Comte 


Le management et le cinema 

Quelleest« L'etoffedesheros» selon Philip Kaufman ? 


U n jeune pilote d'essai veut convaincre son epouse de le suivre dans sa nouvelle affec- 
tation qui constitue une veritable opportunity pour eux... 



L e pilote : Tu sais cherie, je vais te dire quelque chose, je te donne ma parole que dans pas 
longtemps, nous nous retrouverons au sommet de I'echelle, exactement comme a la base de 
Lengley. 

Son epouse : Nous ? Oh, dis plutot toi. 

L e pilote : Non, nousformons une equipe, alors si moije grimpe, toi tu grimpes. Nous montons 
au sommet de la pyramide. 


Commentaires: Le pilote d'essai donneici une veritable definition du leader : leleader 
est celui que I'on a envie naturellement de suivre sans y etre contraint, car il a su faire 
partager sesobjectifs. On saitqu'en I'aidant a remplir ses objectifs, cela nous aide a rem- 
plir les notres car i I nous fait monteravec lui : le leader fait du management ascension- 
nel en s'appuyantsur I'interet bien compris de ses coll aborateurs qu'il aide a se realiser. | 

■ L'homme est plein de besoins : il n'aime que ceux qui peuvent les remplir tous. « C'est un bon 

mathematicien », dira-t-on. Mais je n'ai que faire de mathematiques ; il me prendrait pour une P 
proposition. - « C'est un bon guerrier. » - Il me prendrait pour une place assiegee. 


Pascal § 
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Comment motiver et ! 

GERER L'IN SATISFACTION = 


Pour motiver vos col laborateurs, commencez par vous motiver vous-memes. Et pour 
cela, stressez-vous c'est-a-dire mettez-vous en tension etsoyez curieux. Pratiquez une 
politique d'equilibre entre des tentations extremes : necherchez pasasatisfairetousvos 
desirs, ni a I'inverse a les etouffer tous mais plutot selectionnez-les et mettez-y reel I e- 
mentvotrevolontemaisavec humanite. Etsatisfaisez-les au moment opportun. 

On ne peut desirer ce qu ’on ne connait pas. 

Voltaire 

Nos desirs sont les pressentiments des possibilites qui sont en nous. 

Ccethe 


I Ayez soin qu 'il manque toujours dans votre maison quelque chose dont la privation ne vous soit 
pas trop penible, et dont le desir vous soit agreable. Ilfaut se maintenir en tel etat qu 'on ne puis- 
se etre jamais ni rassasie ni insatiable. 

JOUBERT 

Un habile homme doit savoir regler le rang de ses interets, et les conduire chacun dans son 
ordre. Notre avidite les trouble souvent, en nous faisant courir a cent choses a lafois. De la 
vient que pour desirer trop les moins importantes, nous nefaisons pas assez pour obtenir les 
plus considerables. 

La Rochefoucauld 

Depechez-vous de succomber a la tentation avant qu'elle ne s'eloigne. 

Casanova 

Quanta nos desirs insatisfaits, il est bon des'en faire une raison en evitantde les trans- 
| former en envie ou en conflit. 

| H erzberg distingue d'une part les motivations ou facteurs de satisfaction qui concernent 
§ I'individu lui-meme. I Is sont positifs car ce sont des valorisations que I' individu recherche 
§ et ils agissent de fagon plus durable que les facteurs d'ambiance. I Is motivent reellement 
| et conduisent a I'action. Ce sont la creativite, I'autonomie, la responsabilite, la promo- 
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tion dans I e travail. M otiver consiste alors a faire esperer quelque chose a plusieurs per- 
| sonnes mises en concurrence, a reguler cette concurrence et a en honorer les resultats. 
> D' autre part I esfacteursd'ambianceou les facteurs d' insatisfaction qui impliquent tou- 

§ jours I'environnement de I'individu et « les autres ». Ils sont negatifs car ce sont des 

5 desagrements que I'individu veut eviter et ils agissentde fagon relativement breve. Ils 
3 ne font qu'empecher d'etre demotive et sont statiques. Ce sont par exemple le salaire, la 
h bonne ambiance, la securite, les conditions materiel les de travail. 

Plutot que de gater le present en desirant ce que nous n'avons pas, considerons que ce qui nous 
echoit figurait hier parmi les choses desirees. 

Epicure 

Toutes les fois que les hommes sont prives de combattre par necessite, ils combattent par ambi- 
tion. Cette passion est si puissante qu'elle ne les abandonne jamais, a quelque rang qu'ils soient 
eleves. La raison, la void : la nature nous a crees avec lafaculte de tout desirer et I'impuissan- 
ce de tout obtenir ; en sorte que le desir se trouvant toujours superieur a nos moyens, il en resul- 
te du degout pour ce qu'on possede etde V ennui de soi-meme. De la nattla volonte de changer. 
Les uns desirent acquerir, d'autres craignent de perdre ce qu'ils ont acquis ; on se brouille ; on 
en vient aux armes, et de la guerre vient la mine d'un pays et I'elevation de I'autre. 

Machiavel 

Ce sont les passions et non les interets qui menent le monde. 

Alain 



Le management et le cinema 

Q uels sont les vrais« Sentiersdela gloire » dans le film de Stanley Kubrick ? 

Quelle reponse fait le colonel Dax (Kirk Douglas) a son general qui cherche a le 
convaincre par tous les moyens d'entreprendre une attaque risquee ? 

■ Le colonel Dax : Je ne suis pas un taureau mon general, inutile d'agiter un drapeau pour me 
pousser a charger. 


Le management et la peinture 

Pistes: Salvador Dali, « L’accommodation des desirs », 1929 / Rene M agritte, « Leprin- .8 
cipedu plaisir », 1937. | 
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L ARGENT EST-IL UN FACTEUR 
DEMOTIVATION? 


W 


9 


D'apres Herzberg, deux mythes fondateurs, president a la vision que I'on peut avoir du 
travail. On y trouve la dualite entre satisfaction et absence d'insatisfaction. C'estau pre- 
mier que correspond essentiellement la motivation d'argent. 

Le premier mythe fondateur c'est la vision d'Adam, I'hommede la tradition chretienne 
qui chasse du paradis doit travailler a la sueur de son front pour eviter que ga n'empire : 
s'il ne retrouve pas le paradis perdu, il peut au moins se garder d'augmenter ses insatis- 
factions sur terre et d'en faireun enfer. EtreAdam, c'est fuir ce que I'on n'aime pas. La 
fonction du personnel precede d'une vision Adam du travail ; et gere uniquement les 
insatisfactions en particulier par I'argent. 

(Pour les hommes modemes) le travail lew est un moyen, il a cesse d'etre un but en lui-meme; 
aussi sont-ils peu difficiles dans leur choix pourvu qu'ils aient de gros benefices (...) chasser 
I'ennui a tout prix est vulgaire, comme de travailler sans plaisir. 

Herzberg 

Oh ! argent que j’ai tantmeprise et que je ne puis aimer quoi quejefasse,je suis force d’avouer 
que tu as pourtant ton merite : source de la liberte, tu arranges mille choses dans notre exis- 
tence, et tout est difficile sans toi. 

Chateaubriand 

Lesecond mythe, c'estla vision d'Abraham, I'homme de la tradition juive qui pensequ'il 
peut se real iser ici-bas dans son activite et recherche tout ce qui lui permet d'aller dans 
ce sensetdesemotiver. EtreAbraham, c'est aller verscequel'on aime. Lafonction des 
ressources humaines en entreprise precede d'une vision A braham du travail ; et gere uni- 
quement les motivations. 

Travailler sans en avoir envie, ga n 'est pas un travail qu 'on fait, c 'est une besogne. Et c 'est a ces 
moments-ld qu'on se rend compte a quel point I'on a peu de merite afaire les choses qui nous 
plaisent. (...) Quand on travaille dans la joie, dans I'enthousiasme, on n'a droit a rien. On n'a 
meme pas droit au succes. On est pave d'avance. 

Sacha Guitry 

Ilfaut compter ses richesses par les moyens qu'on a de satisfaire ses desirs. 

AbbePREVosr 




N ous sommes tous un melange de ces deux visions dans des proportions variables. M ais 
f si la motivation d'argentest pour certains (qui ont la vision d'Adam) une necessity elle 
> s'avere pour tous insuffisante ou illusoire. Elle ne pourra done jamais constituer I'axe 
§ majeur d'une politique de mobilisation du personnel. Quoiqu’elle en soit une condition 

2 necessai re (mais insuffisante). II est d'ailleurs facile de parler aux autres de se realiser 

5 dans le travail (en oubliant que leur premier souci est de faire vivre leur famille) quand 
h on a soi-meme un niveau de vie confortable. 

q La richesse est comme I’eau de mer ; plus on en boit, plus on a soif. 

5 > La Rochefoucauld 

Les pretentions sont une source de peines, et I'epoque du bonheurde la vie commence au moment 
I oil elles finissent. 

Chamfort 

N’estime l’ argent ni plus ni moins qu’il ne vaut : e’est un bon serviteur, et un mauvais maitre. 

Alexandre Dumas fils 


Le management et le cinema 


Piste : « L a tete dans le sac » de G erard L auzier nous montre I es deboi res d'un homme 
trois fois divorce (G uy M archand) qui croit se consoler avec une autre version de la reus- 
site, celle de I'argent. 


Le management et le theatre 


■ T rofimov a Pistchik : Si I'energie que vous avez deployee pendant votre vie a chercher de I'ar- 

gent, avait etc employee a autre chose, vous auriez pu retourner le monde. 

Tchekhov (La Cerisaie) 


Le management et l'histoire 


Aujourd'hui la France n’a plus qu’une seule ambition : celle de son niveau de vie 

Charles de Gaulle g 

1 


Le management et la peinture 

Pistes: Bosch, « Le Chariot defoin », (une vision Adam du travail ?) etM an Ray, « Vio- 
lon d'lngres », 1924/7 (une vision Abraham ?). 


VIII 


METTRE 
EN CONFIANCE 


Faire clarifier 

LES MENACES ET LES RUMEURS 


La menace est signe d'impuissance. Comme la promesse, c'est une echappatoire lors- 
qu'on nepeutplus faire face au present etque I 'on renvoiealorstouta un hypothetique 
futurlourd d'equivoque. En fait c'est I' aveu pi usd' une faiblessequed' une force, d'une 
peur et d' une incapacity a agir plus que d'une maitrise reel I e de la situation. M enacer est 
aussi dangereux pour le menaceur que pour le menace car le premier risque « un retour 
de baton », et d'etre I 'arroseur arrose, en particulier quand il y a menace d'exclusion. 



Tel menace qui a grand peur. 

Theodore de Beze 

Du baton que Von tient on est souvent battu. 

J ean- Antoine de Baif 

Ne lever jamais la main sans frapper. Ilfaut rarement lever la main, peut-etre nefaut-il jamais 
f rapper ; mais il n’en est pas moins vrai qu’il y a des circonstances oil le geste est aussi dan- 
gereux que le coup. De la, la verite de la maxime suivante. 

Denis Diderot 


On menace souvent par la censure et la rumeur. Censurer c'est cacherun element impor- 
tant d'une affirmation grave, tout en laissant entendre qu'il existe quand meme : « tu 
sais, ici, il fautfaireavec ! »Ceaquoi vous pourrez repondre pour faire clarifier la cen- 
sure: « il, c'est tout le monde ? Avec, c'est avec quoi exactement? » La censure est la 
versi on I i ngui stique du syndrome de I ' epee de D amocles. 



Il est dangereux pour une republique, ou pour un prince, de tenir par des condamnations conti- 
nuelles, sans cesse suspendus sur leurs sujets le soupgon, V inquietude et les alarmes. Ilfaut 
done ou n’attaquer personne, ou exercer en une seulefois la rigueur qu’on croit necessaire, c 
puis rassurer ensuite les esprits par tout ce qui peut ramener le calme et la confiance. 

Machiavel | 

o 


Sachez vous-meme resister au chantage et a la menace, en particulier lorsqu'une regie 
du jeu que vous annoncez est intentionnellement qualifiee de menace par celui qui n'a 
pas envie de s'y plier. Par exemple si vous dites : « Si tu viens regulierement a I'heure 


alors tu peux beneficier de plus de facilities pour le choix de tes dates de vacances » et 
que votre interlocuteur vous repond : « M ais c'est du chantage ! » Netombez pas dans | 

le piege de cet amalgame et repondez tranquil I ement : « Une menace ? Non c'est un i 

echangegagnant/gagnant! Pourquoi voudrais-tu etre leseul agagneretpaslesautres?» ™ 

Des qu'il y a un perdanten effet, il y a desir de revanche, done deconflit. En fait par le „ 

donnant/donnant, nous communiquons au sens litteral du terme, e'est-a-dire que nous £ 

mettons en commun nos objectifs respectifs. C'est menacer a son tour que de conside- > 

rertoutepression exerceesursoi comme une menace personnels. A insi aquelqu'un qui £ 

vous fait le reproche de se sentir menace par vos propos, vous pouvez repondre : « J e ne 
te menace pas, jetedonnema regie dujeu, etsi jenelefaisaispas, tu me reprocherai de 
t' avoir piege, d'avoir ete imprevisible, dene past' avoir informe. M aintenanttu nepour- 
ras pas me dire que tu nesavais pas ». 

Le management et le cinema 


Dans cet extrait de « C lara et les chics types » de J acques M onnet, analysez ce qui 
aurait pu etre repondu a la menace exprimee. 

■ Clara (Isabelle Adjani) : Non mais c’est pas possible d’etre aussi nul. Tu ne peux pasfaire 
attention, non ? 

U n ami de C lara : Clara, g a suffit, ne me parle pas sur ce ton, je te previens. 

Clara (Isabelle Adjani) : Comment ga tu me previens ? Tu ne vas pas me menacer maintenant, 
non ? (en lui pointant le doigt). 

Commentaires : Pourquoi ne pas repondre en faux naif positif : « je te remercie car 
effectivement un homme averti en vaut deux » Ou bien encore en faisant lever la cen- 
sure des propos : « Oui je comprends et tu me previens de quoi exactement ? » 

Les rumeurs intentionnellement provoquees pour nuire ont a leur origine la calomnie. 
E lie proviennent la plupart du temps de gens qui nous sont proches et par la-meme pre- 
ferent utiliser une arme de I'ombre pour ne pas etre demasque. La seule reponse sera la 
aussi de faire clarifier I'information sans (trop) de justification quitte a dire comme Zola 
dans I' affaire Dreyfus : « J 'accuse ». 

Plus une calomnie est difficile a croire, 
Plus pour la retenir les sots ont de la memoire. 

Casimir Delavigne 

Calomnie. - Si Ton trouve la trace d’une mise en suspicion vraiment infamante il nefaut jamais 
en chercher la source chez ses ennemis loyaux et simples ; car, si ceux-ci inventaient sur notre 
compte une pareille chose, etant nos ennemis, ils ne trouvaient pas creance. Mais ceux a qui 
nous avons ete le plus utiles pendant un certain temps et qui, pour une raison quelconque, peu- 
vent etre secretement certains de ne plus rien obtenir de nous, - ceux-la sont capables de mettre 
une infamie en circulation : ils trouvent creance, d’une partparce que Von admet qu’ils n’inven- 
teraient rien qui pourrait leur nuire personnellement, d’ autre part parce qu ’ils ont appris a nous 
connaitre de plus pres. 



Nietzsche 
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Le management et le cinema 


> Dans le film de Georges Lautner « La vie dissolue de Gerard Floque », M ichel 

§ Galabru (Edouard) est un important annonceur qui utilise les services d'une agence de 

2 publicity dirigee par Christian Clavier. Galabru vientderejeteravec colere le projet que 
5 lui a presente Rol and Giraud (Gerard), un des creatifs del' agence. Analysez cequi rend 
h lecomportementde Christian Clavier menagant et comment Roland Giraud reagit. 

Christian clavier : Vous avezentierement raison Edouard. Gerard turn' attends, jetevoisapres. 
S Roland Giraud : Oui, je t' attends Edouard, et j’espere que tu seras plus clair. Puis plus loin... 

1/1 fa, il a ete clair, je suis vire ! 

Commentaires : Voyez la difference de gestuelle entre Christian Clavier, qui touche 
I'epauledeson client en colere, M ichel Galabru (il veut en etreproche) etson collabo- 
rateur, Roland Giraud dontil s'eloigneen le menagant de I'index. Comme la gestuelle 
est souvent inductrice, remarquez comment a son tour, Roland Giraud repliqueavec le 
doigt pointe comme uneepee : il y a la un veri table combat gestuel. L' agression gestuelle 
de Christian Clavier est accentuee par son discours qui retient des informations essen- 
tielles: « Jetevoisapres ! »Apresquoi ? A pres qu'il aitdenigre son collaborateur aupres 
deson client? D'ailleurs, Roland Giraud le sent bien et demande plus de clarification. 
La derniere phrase de Christian Clavier est dans la logique de ce conflit : il menace 
d'abord en censurant ses propos puis tranche rapidement sans explication. 


Le management et l'histoire 


Ne refaites pas le syndrome du 8 thermidor qui a coute si cher a M aximilien de 
Robespierre, (sa vie !) Ce jour-la Robespierre annonga unefois de plus, a la Convention 
qu'elle contenait encore en son sein des traitres a la patrie. M ais alors que les conven- 
tionnels le pressaient de donner des noms, il s'y refusa obstinement, pari ant seulement 
« d'une poignee de fripons » laissantainsi planer une menace general e qui lui fut fata- 
le. E n effet chacun se sentant accuse, tout le monde pri t peur et voul ut prendre I es devants 
en votant la chute de I'lncorruptible. Evitez done les censures de langage qui peuvent 
apparaTtre comme lourdes de menaces. 


■ Quand on se vante d’ avoir le courage de la vertu, il faut avoir le courage de la verite. Nommez 
ceux que vous accusez. 

L Ollis J oseph C HARUER a Robespierre le 26 juillet 1 794 a la Convention 


Paul Quiles semble avoir retenu la legon mais se fit surnommer Robespaul pour avoir 
affirme un peu trop vite au Congres du Parti Socialiste de Valence les 23/25 octobre 
1981 : « II nefautpasnonplussecontenterdediredefagon massive comme Robespierre 
a la Convention, le 8 Thermidor 1794 : des tetes vonttomber ; il faut dire lesquelles et 
ledire rapidement, e'estee que nous attendonsdu gouvernement. » 
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Se faire obeir 


L'ordreestsouventressenti comme une violence inquietante par celui a qui il est desti- 
ne. Aux deux sens du terme car I'ordre-organisation peut etre en effet vecu comme 
oppose a la vie et a toutes ses manifestations de variete et de subjectivity et I'ordre-inter- 
pellation comme antithetique de la liberte : il n'est pas non plus exempt d'inconvenients 
pour celui qui ledonne. En effet les reactions aux contraintes en general eta I'ordreen 
particulier sont les memes quecelles dues a la peur, a la fuiteou a la revolte. 

Pourquoi I’homme aimerait-il ses chaines, fussent-elles en or ? 

Francis Bacon 

Princes, regnez sur des hommes. Vous serez plus grands qu ’en commandant des esclaves. 

Restif de la Bretonne 

Quand les talons claquent, 1’ esprit se vide 

Marechal Lyautey 

On gagne plus par l ’amide et la moderation que par la crainte. La violence peut avoir de l 'effet 
sur les natures serviles, mais non sur les esprits independants. 

Johnson 

Plus fait douceur que violence. 

La Fontaine 

Pour vous f ai re obei r faci I ement, donnez des ordres legiti mes c' est-a-di re qui vont dans 
I' interet bien compris de ceux qui doivent les executer. Pour cela commencez par les cla- 
rifier et ensuite expliquez-les. Pour clarifier et preciser les ordres, utilisez la formule de 
g Quintilien, maitredela rhetorique latine qui enongaitentreautres que pour bien s'expri- 
| mer a I'ecritou a I 'oral, il fallait structurer ses proposselon leplan : sujet, complement, 
| lieu, moment, moyens, but, c' est-a-di re se poser successivement I es questions du « qui, 
° queou quoi, ou, quand, comment, combien, pourquoi ». C'estleQQOQCCP. Si I'objec- 
| tif est susceptible de faire peur a I ' i nteresse, commencez d'abord par lui parler des 

| moyens quevous mettez a sa disposition et ensuite de I' objectif a atteindre. Si vous inver- 

o sez, a peine aurez-vous annonce I'objectif que votre collaborateur n'ecoutera plus la 


suite, n'ayant de cesse que de preparer ses arguments pour, le cas echeant, refuser la 
f tache. C'estpourquoi leP du pourquoi figure a la fin du QQOQCCP etnon a son debut. 
> La formule QQOQCCP est a la fois une liste des questions a poser pour clarifier les cen- 

§ sures de vos interlocuteurs, un plan type pour structurer vos idees a I'ecrit et a I 'oral et 

5 un moyen de rendreoperationnelles les directives quevous donnez. 


0 

Si 

I 



Le plus fort n’ est jamais assezfort pour etre toujours le maitre, s’il ne transforme sa force en 
droit et I’obeissance en devoir. 

] ean-J acques Rousseau 

Quand vous avez des ordres a donner, ne les donnez qu ’avec la certitude que vous serez promp- 
tement obei. 

Sun Tse 

Si tu veux etre obei, donne des ordres raisonnables. 

P rover be A rabe 

Mieux vaut limiter les ordres, mais tout ordre donne doit etre scrupuleusement respecte. 

Saxe 


M ais pour vous faire obeir plutot que de donner des ordres « a tout bout de champ », uti- 
lisez plutot les principal es alternatives a la contraintequesontlelibrechoix, la raison et 
la douceur. En particulier evitez d'utiliser I'imperatif, mode verbal de I'ordre, et prefe- 
rez le « voulez-vous » ou le « merci de me dire... ». Et n'oubliez pas de remercier pour 
I'ordre execute et plus general ement a chaque fois que vous obtenez satisfaction dans 
vos demandes. 



Nous donnons toujours aisement ce que l ’on n ’exige pas de nous et ce qu 'on ne nous oblige nul- 
lement a donner. 

Ivan Gontcharov 

Quand on est fort il faut etre bon. 

Maxime Gorki 


Richelieu, parti culierement autoritaire etait peu soucieux de sa popularity aux yeux de 
sujets qu'« il faut (...) comparer aux mulets qui, etant accoutumes a la charge, segatent 
parun long repos plus que par I e travail ». Homme de devoir, il mourutlui-memed'epui- 
sementa la tache. g 

1 

■ L’ autorite contraint a I’obeissance, mais la raison y persuade. £ 

(...) Si les peuples etaient trop a leur aise, il serait impossible de les contenir dans les regies de q 
leur devoir. 


Cardinal de Richelieu 
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JuSQU'OU OBEIR 
ET QUAND DESOBEIR ? 


Si contraindre aliene, obeir n'est pas s'aliener. C'est meme souvent un signe d'harmo- 
nie interieure et un signe de force etdemaitrisedesoi. C'est aussi un excellent appren- 
tissage de certaines conduites manageriales que I'on aura a mener par la suite. 



Je suis certain qu’un homme saura bien commander s’il a consenti a bien obeir et si, dans la 
tourmente de la bataille, il a garde son rang en brave et loyal soldat. II n’est pas de plus grand 
mal que Vanarchie. 

SOPHOCLE 

Celui qui execute de bonne grace les ordres echappe au cote penible de la soumission : faire ce 
qui nous rebute. 

Seneque 


Celui qui excelle ne discute pas, il maitrise sa science et se tait. 

Voltaire 


Cependant dans quelles limites obeir ? Celles de I'ambition (oser enfreindre des regies 
desuetes pour imposer ou « vendre » les siennes si elles sont objectivement meilleures), 
celles de la conscience (« se soumettre ou se demettre») et celles de I'imagination creati- 
ve qui s' oppose au conformisme. Car il peuty avoir un danger a trop obeir, voire a preve- 
nt ce que I'on croit etre les intentions intimes non encore exprimees de son chef. Soit on 
lui propose par avance d' accepter I 'ordred'accomplir tel I emission penible mais I'on risque 
de se voir opposer un ref us, soit on agit sans prevenir et I'on risque de se voir sanctionner 
pour mauvaise anticipation de la pensee du chef. A I'appui de ces deux versions, deux 
exemples de I'histoire antique : la premiere rapportee par Shakespeare concerne le pirate 
g M enas proposanta Pompeequi invitaitsurson bateau Antoine et Octave, de se debarras- 
D ser de ses rivaux en coupant les cordages des ancres, ce a quoi Pompee repondit « 1 1 aurait 
| fallu I e faire, M enas, sansm'en prevenir. Contentons-nousmaintenantdece que nous avons, 
9 car le parjure n'est pas de mon fait. » Le second exemple nous renvoie au traitement que 

| reserva Alexandre aux compagnons perses de Darius III lorsqu'ils lui apporterent la tete 

| de leur roi qu'ils venaient de massacrer sans qu'on le leur ait demande : la mort. 

© 


Evitez done d'executer inconsiderement et pour vous faire bien voir, les intentions 
f inavouees de vos chefs. Si el les sont inavouees e'est qu'elles sont probablement 

> inavouables. Et executer des ordres inavouables se retournera contre vous parce que I 'on 

§ n'aime pas etre redevable d'actions compromettantes. Vous ne pouvez pas justifier vos 
2 echecs en invoquant un ordre de votre superieur qui ne se trouvait pas sur le terrain des 

5 evenements : i I f al I ai t soi t prendre I e ri sque de desobei r, soi t enoncer cl ai rement son desac- 

h cord a son superieur, I'expliquer etse battre pour modifier I'ordre, soitenfin demission- 

r ner. Si vous n'avez opte pour aucunedecestrois decisions, il est legitime que vous soyez 

=j davantagetenu pour responsable del' echec final quecelui qui a donne I'ordre initial ! 



Si vous ne croyez pas devoir risquer la rencontre, ne combattez pas, me me si vous avez regu des 
ordres precis pour le faire. Si, au contraire, V occasion parait avantageuse, profitez-en, meme 
si les ordres du souverain etaient de ne pas le faire. Votre vie et votre reputation ne courent 
aucun risque et vous n ’aurez commis aucun crime devant celui dont vous avez enfreint les ordres. 
Servir le souverain, avantager I’Etat et faire le bonheur du peuple : voila ce que vous devez 
avoir en vue. Remplissez cette mission, vous avez atteint le but. 

Sun Tse 


Le management et le cinema 

« Le testament d'Orphee» de J ean C octeau 


■ me trompe, vousfaites de la desobeissance un sacerdoce ? 
- Sans elle queferaient les enfants, les heros, les artistes ? 


Le management et le theatre 


Unetragediedela desobeissance, « Le prince de Hombourg », d' Heinrich Von 
Kleist 

Ce prince brandebourgeois remporte une belle victoire sur les Suedois mais en ayant 
desobei aux ordres qu'il avaitmal ecoutes. Queva faire son onclele grand electeurde 
Brandebourg, soucieux d'eviter tout manquement a la discipline ? II remet la decision 
entre les mains du coupablequi prend alorsleparti de r E tat contre lui-meme. C'estace 
moment-la qu'il devienten fait le heros parfait etc' est pour cela qu'il est grade. 

Le management et l'histoire 

L es I i ens d'obei ssance f urent I e f ondement de I a soci ete medi eval e. E n eff et I ' etatd'anar- 
chiea parti r du ix e siecle rendit necessaire I' instauration d' une soci ete ou chacun devait | 
dependred'un suzerain (ou d'un maitres'il est serf) de telle sorte que : | 

« ...chacun se donne a Vun des grands pour n’ etre pas a la merci de tous les grands. » § 


S'il n'y a pas de honte a obeir, il y en a a se laisser imposer un maitre. Obeissez mais 
choisissez librement a qui. 
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INFORMER ET EXPLIQUER 


C'est I 'absence d' informations qui favorise les rumeurs et laisse le champ ouvert a toutes 
les interpretations et les peurs possibles. Done, on ne le repetera jamais assez, I'infor- 
mation est une necessity en entreprise. L' information rassure avanttoute chose a condi- 
tion d'etre clairement delivree, precise, transparente et rapide. Un responsable ne doit 
pas transmettre de fagon passive une information mais agir comme un relais actif appor- 
tant une reel I e valeur ajoutee. 1 1 faut avoir le courage de ses propres idees face a ses col- 
laborateurs comme face a ses responsables, c'est-a-dired'une part, expliquer les raisons 
pour lesquelles les consignes sontdonnees, etd'autre part, informer par avanceson res- 
ponsable des reactions que sa decision peut provoquer. M ais attention a ne pas mel an- 
ger devoir et ( bonne) conscience: Voir ace sujet I 'attitude du colonel Dax (Kirk Douglas) 
dans « Les senders de la gloire » de Stanley Kubrick. 



De nos jours (et cela rend la tache des reformateurs difficile), ce sont les peuples qui doivent 
comprendre. 

Ernest Renan 

L’ information vient du peuple et retoume au peuple. 

Sous-titre du quotidien L iberation (1973) 

Nous excusons toujours ce que nous comprenons. 

Lermontov 


M ais ('information ne suffit pas et peut meme avoir des effets pervers car lorsque vous 
informez davantage vos col laborateurs en decidant par exemple de systematiser des 
reunions d' information, vouscreezalorsun besoin accru d'expression en retour des des- 
g tinataires de vos messages. Et si vous ne faites pas rapidement suivre votre politique 

| d'information d'une politique de communication par laquelle c'est vous qui ecoutez les 

I reactions et sollicitez les avis de votre entourage, celui-ci risque de se sentir plus frustre 
o qu'auparavant. Faitesdoncs'exprimervoscollaborateursen proportion des informations 
| qu'ils regoivent. Si vouspensez (a juste titre) que vos col laborateurs « ontdroit » a I'infor- 

f mation, que c'est un du poureux, alors c'est a vous d'aller la leur donner : en France, en 

© effet, les creances sont portables et non querables. M aintenant un droit ga se defend et 


vous pouvez toujours dire a vos collaborateurs qu'il leur appartient en definitive, de 
f prendre I'initiative d'aller chercher ce qu'on oublie quelquefois de leur donner. 

z 

> 

£D 

m Le management et le cinema 

5 « Ledictateur » de Charlie Chaplin 

^ Chariot est arti I leur dans I' armee all emande en 1914/18 et I'obus qu'il a faittirer est 

S retombea cinq metres du canon. Les autorites competentes se penchent alors sur le pro- 

bleme, chacun se retournant vers son subordonne ... 

I L 'off icier superieur : Obus defectueux, il faut V examiner, venez! 

L 'off icier subalterne : Venez ! 

L e sous-off icier : Venez ! 

L 'off icier superieur : II faut verifier I’obus. 

L 'officier subalterne : Verifiez I’obus ! 

L e sous-off icier : A vos ordres, I’obus ! 

C ommentaires : Rien, si ce n'est le formalisme hierarchique n'empechait I'officier supe- 
ri eur de s' adresser di rectement au desti natai re f i nal de son ordre. D ans le message f i nal 
du sous-officier « a vos ordres », le nombre de mots de respect devient superieur a celui 
du contenu meme du message « I'obus ». Et au fur et a mesure que I'ordre est retrans- 
mi s, I a phrase devi ent de pl us en pl us courte, perdant de sa substance, al ors qu' au contrai - 
re, plus un ordre descend dans la hierarchie plus il doit etre explicite. 


Le management et le theatre 



C higha : Quand mon fils Abdallah refuse de me donner des explications, sur le moment j’ai de 
la peine, maisje me calme... (La M ere eclate a nouveau de fire.) et je trouve bien beau finale- 
ment de recevoir Vordre de me rejouir ou de pleurer sans savoir pourquoi. Mes hommes veu- 
lent que mes eclats de tire et mes gemissements soient beaux. Comme je n’ai pas de chagrin 
- c’est eux qui le portent - ni de joie, je peux m’appliquer dans mon travail... en douceur... 

J ean Genet « Les Paravents » 


Le management et l'histoire 


On n'expliquejamaisassez : Pierre Mendes-Francevient d'etre renversedans la nuitdu c 
4 au 5 fevrier 1955 par une Assemblee qui redoute une politique d'« aventure » en | 
Afriquedu Nord. Alors, contrai rementaux usages etsous les protestations des deputes | 
qui « ne veulent pas le savoir », Pierre Mendes-F ranee remonte a la tribune pour expli- o 
quer et justifier son action... au moins pour I'opinion publique et la posterity | 

y 

Q 
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Recentrer les situations ! 

« id et maintenant » § 


Pour comprendre une situation inconnue, il faut en expliquer ses deux dimensions de 
basequesontd'abord : I e temps, c'est-a-di re I e moment de son apparition (est-ceun pro- 
bleme issu du passe ou qui meconcerneaujourd'hui, ou demain ?) etl'espacequ'il occu- 
pe, I'importance que je lui donne. Faire face a une situation, c'est d'abord prendre 
conscience de quatre impasses classiques qu'elle peut avoir sur les axes de I'espace et 
du temps. 

MANAGER L'ESPACE-TE M PS POUR AGIR 

LE CIEL 

| L 'extension 


LE FUTUR 
L es promesses 


I Laminoration 
LA TERRE 



Dans I'espace, soiton surdimensionneet dramatise la situation en I'etendantaux autres, 
au ciel, a tout I'univers : c'est la meilleurefagon dene pas la regler pardes phrases telles 
| que: « M aisgaconcerneaussi les autres services, I'ensemble de I'entreprise, I' ensemble 
| de la profession, en fait c'est un probleme general qui nous depasse », « Ah si on etait 
s’ dans tel pays on pourrait proceder comme cela, mais ici ! », « Vous ne pouvez pas faire 

'o comme les autres ? », soit au contraire I'on dedramatise de fagon telle qu'a la fin il n'y 

| a plus de probleme a resoudre. C'est la mise sous terre par la meconnaissance systema- 
■S tiquede la situation. 


On distingue ainsi quatre niveaux de meconnaissance d'une situation : Son existence : 
f « Tu crois, vraiment, t'es sur ? » Son importance : « C'est pas grave ! » Sa possibility 

> generale de solution : « C'est normal, il faut passer par la. C'est ledestin ! » Sa possibi- 

§ I itede solution pour soi-memeou telle personne: « C'est normal pourtoi, tantquetu...» 

2 F ai re face a une situation c'est done la recentrer ici, a porteede mesyeux, de mes mains, 

5 de mes sens pour la vivre personnel I ement et la maitriser. 

L’homme est si sumaturel que ce qu’il realise le moins, ce sont les notions de temps et d’espace. 

ij Leon Bloy 

Dans le temps ensuite, il faut eviter de ne s'interesser qu'aux causes du passe... eten 
particulieren faisantdece passe une « belle epoque» (cequi devalorise la situation pre- 
sente etceux qui la vi vent). Sur I'axedes causes et des consequences e'est-a-dire du hier 
etdu demain, I'hommenemaitrise reel I ement que ses decisions au quotidien. En repon- 
se a un « pourquoi as-tu fait cela ? » notre interlocuteur qui ne pourra repondre que 
« parce que » sentira bien vite qu'a force d'expliquer, il s'explique et qu'a force de 
s'expliqueril sejustifie... commeun coupable. (Voiraussi lechapitrel, 8). 



Ne dis pas : « Comment sefait-il que les jours anciens ont ete meilleurs que ceux-ci ? » Ce n 'est 
pas par sagesse que tu demandes cela. 

Ancien Testament 

Deplorer un malheur qui est passe, qui s’en est alle est le plus sur moyen de s’attirer un nou- 
veau malheur. 

Shakespeare 

La culpabilite et le peche ne sont que peurs du passe. 

Curtis 

Comme le souvenir est voisin du remords. 

Victor Hugo 

Aucune origine n ’est belle. La beaute veritable est au terme des choses. 

Charles Maurras 
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Extrait deL'insoutenablelegeretedel'etre» deMilan Kundera ° 

§ 


Jen’ai pas pu supporter ceux qui disent « Ah de mon temps », ces pleumichards qui se lamen- 
tent sur le bon vieux temps, le passe. Si jamais un jour p a t’ arrive, je tejure que je me tirerais. 


A I'inverse le deuxieme danger dans I e temps consiste a ne se preoccuper que du futur, 
quitte a sacrifier le present ou as'y resigner. Fuir une situation presente en seprojetant ^ 
dans le futur c'est etre messianique et promettre pour un rien. Si le futur est a prendre en i 

compte dans le cadre d'une demarche creative, il faut adosser toute politique de pros- ™ 

pectivesurle present qui lui sert de ressort. « A partirdemaintenant, vousgagnez 10% „ 

I'an » convainc mieux que « Dans dix ansvous aurez gagneX % ». z 

Carpe diem minimum credula postern. n 
Cueille lejour present, en tefiant le moins possible au lendemain. 

Horace 

■ Nous pensons toujours ailleurs ; I’esperance d’une meilleure vie nous arrete etappuie, ou I’espe- 
rance de la valeur de nos enfants, ou la gloire future de notre nom, ou lafuite des mawc de cette 
I vie, ou la vengeance qui menace ceux qui nous causent la mort. 

Montaigne 

II faut laisser le passe dans I’oubli et Vavenir a la Providence. 

Bossuet 

Les gens qui vivent dans le passe doivent s’ incliner devant ceux qui vivent dans Vavenir. Sinon 
I le monde se mettrait a toumer a l ’envers. 

Bennett 

Le present n’ est pas un passe en puissance, il est le moment du choix et de V action. 

Simone de Beauvoir 

Le temps present est semblable a la boule d’argile, le temps passe a la poussiere de la terre, et 
I le temps futur a la cruche. 

N agar J una 


Les applications du recentrage « ici et maintenant » sont nombreuses. En expression 
orale, evitez de demarrer vos discours au passe ou au passif, par exemple en vous eten- 
dant trop sur votre intervention : « On m'a demande de vous... » , « C'est apres avoir 
etudie... que j'ai ete amene a ... » et de les conclure systematiquement au futur par des 
promesses ou des esperances : « J 'espere que vous utiliserez a I'avenir... » qui revelent 
g votre manque de certitude. Placez-vous le plus souvent possible au present, letempsqui 
f indique que I'on maitrise bien la situation aussi bien au debut : « J e vous presente... » 
I qu'en conclusion : « Jevous invite a... » (I'action, bien sur). 
o 

| En communication, ne (vous) comparez pas avec les autres, vous « etendez » le proble- 
| me : Avec un « Vous pourriez arriver a I'heurecomme les autres ! » attendez-vous a un 

© « parlons-en des autres, vous savez a quelle heure ils partent, les autres ? Et puis eux, 


vous les avez augmentes alors que moi... » En communication, comparaison n'est pas 
f raison. Face a un « Nous pensons tous que vous... », recentrez par un : « Oui je com- 
| prends, et vous personnel I ement que pensez-vous ? » 


o Le management et le cinema 

r De I'inquietude de nos collaborateurs quand nous oublions de donner nos coor- 
:j donnees dans le temps et dans I'espace! 

Dans « Uneetrange affaire » de Pierre Granier-Deferre, Gerard Lanvin parlea son 
epousedans lefilm Nathalie Bayedu futur repreneur de I'entrepriseou il travaille : 


■ Nathalie B aye : II arrive quand ? 

Gerard Lanvin . Qui ga, il ? 

N athalie B aye : Le nouveau 

G erard L anvin : On ne sait pas, personne sait, on ne sait meme pas ou il est, alors ! 

Commentaires : Gerard Lanvin a d'autant plus peur du changement dedirigeant qu'il 
sent bien quejusqu'a present il nes'estguereimpliquedansl'entreprise. Parmi lespeurs, 
notez celledu temps (« II arrive quand ? ») et cel le de I'espace (« On ne sait meme pas 
ou il est »). Sa peur est accentuee du fait qu'un halo de mystere environne la personne 
du futur dirigeant. N athalie B aye et Gerard L anvin n'osent meme pas le nommer par son 
titre (a defautdeson nom). C'est: « II, I e nouveau », mais pas le nouveau directeur. Cette 
imprecision du sujet est telle qu'au debut, Gerard Lanvin necomprend pas la question 
posee et la fait preciser. A noter que dans certaines cultures, il est de tradition depenser 
que pour se faire respecter, un chef ne doit pas souvent etre vu de ses troupes. 


■ La conscience 
et I’avenir. 


ce qui a ete et ce qui sera, un pont jete entre le passe 

Henri Bergson 


Le management et l'histoire 


Quelquesexemples« d'enterrements» : Lesderniers mots d' Henri IV venant d'etre poi- 
gnarde le 14 mai 1610 par Ravaillac furent si mpl ement : « Ce n'est rien ! » Avantdese 
coucher, Louis XVI note tout aussi si mpl ement dans son carnet le 14 jui I let 1789 : « 14, 
rien ». A pres le premier choc petrolier de 1973, 1'insouciancedu gouvernementfrangais, | 
sa tendance a ne pas prendre de mesures « energiques » et a vouloir sauver a tout prix le I 
pouvoir d'achat, coute cher a I'economie nationale : | 


Le coq gaulois faisait l ’autruche. § 

Olivier Chevrillon (14-4-1980) 
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(Se) donner des regles l 

DU JEU ET SE MAITRISER § 


Les premieres informations a donner a votre entourage pour le rassurer sur vos inten- 
tions reel I es a son egard doivent constituer une veritable regie du jeu des parties. Cette 
regie du jeu vous empechera d'etre imprevi si ble et permettra a vos collaborateurs de pou- 
voir s' engager sur des bases claires. Les regies, en outre, defendront les plus faibles, ceux 
qui d'ailleurs n'oseront meme pas vous aider a les defendre le cas echeant. Remarquez 
celui qui contestera I'utilite de telle regie du jeu : c'est un dominateur qui prefere une 
autre loi, celle de la jungle. Avant tout, le manager tranquillisateur etablit des lois et des 
regies a la mesure de I'homme (ce qui les distingue des reglements sacro-saints), c'est- 
a-dire en accord avec ses sentiments. M ais ne confondez pas reglement et regie du jeu. 
Le premier est sacre, le deuxieme utile et legitime. Le premier est historique et intan- 
gible, ledeuxiemese renegocieen permanence avec les interesses. Le premier est lourd, 
volumineux, personne ne le connait vraiment, le deuxieme est leger, se concentrant sur 
quelques regies essentielles que tout le monde connait et pratique. 

Une chose n’est pas juste parce qu’elle est loi (...) mais elle doit etre loi parce qu’elle est juste. 

Montesquieu 

On ne peut connaitre l ’ame, les sentiments, les intentions d ’un homme avant qu 'on l ’ait vu exer- 
cer le pouvoir et donner des lois. 

Sophocle 

Si le manager doit respecter lui-meme les regies qu'il etablit, il doit aussi s'en imposer 
des supplemental res ettoutes personnel les pour developper sa maitrisedesoi. 

Faire une loi et ne pas lafaire executer, c’est autoriser la chose qu’on veut defendre. 

Cardinal de Richelieu 

Ne pouvant regler les evenements, je me regie moi-meme. 

Montesquieu 

| Le management et le cinema 

S 

0 Dans « L' argent des autres» deChristian deChalonge, J ean-L ouis T rintignant, qui 
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a ete renvoye de la banque ou il travaillait, recherche un emploi et vient d'etre filme a 
f son insu, pendant qu'i I attendait d'etre regu pourun entretien dansun cabinet de recru- 
> tement. On lui repasse et commente le film pour voir sa reaction. Qu'est-ce qui le met 

§ tanten colere? A parti r decet extrait, degagez lestrois reproches queformulej ean-Louis 

5 Trintignantetqui concernent les bases memesdu pouvoir-pression. 


Commentaires: Le manager autoritai re veutsurprendre. Rappelez-vousdufilm « L'iti- 
neraire d'un enfant gate » ou I'on voit Jean-Paul Belmondo apprendre a Richard 
A nconina a ne jamais afficher sa surprise pour eviter de tomber ainsi sous la dependan- 
ced'autrui. 

Le premier reproche emis sur I e plan intellectuel, concerne la solution du probleme pose 
etcedesird'uneseule bonne reponse, unique, absolue, quasi scientifiqueexcluanttoute 
autre pensee creative mais « heretique » c'est-a-dire excluant la libre expression. 

Le deuxieme reproche est fait sur le plan relationnel et s'attaque a cette volonte de se 
poser comme seul detenteur de la bonne reponse, de vouloir I'accaparer en niant aux 
autres toute alternative ou variete de choix (c'est la strategie du M aximus Pontifex). 

Enfin letroisi erne reproche vise, sur le plan materiel ou organisationnel, lesmoyensdis- 
ponibles pour resoudrele probleme pose, c'est-a-dire la regie dujeu qui permeten par- 
ticular dediminuer I' imprevisibiliteetl'arbitrai re. L'arbitraire, par exemplede dire que 
c'est untel qui detient la verite et non les autres. J ean-L ouis T rintignant insiste beaucoup 
sur le probleme de la connaissance (le mot est repete trois fois) et du savoir (une fois) 
car il sent bien que la resident le pouvoir et la dependance dans laquelle il ne veut pas 
tomber. En effetquelqu'un dedominantexagerera souvent son apparence« tranquille » 
qu'i I attribuera au cote predictible, banal deceux qu'i I veut inf erioriser : « ganem'eton- 
nepasdevous ! » Rappelez-vous letitrede cette chanson : « Etonnez-moi Benoit ». 


Le management et l'histoire 

8 

Des regies du jeu clairement enoncees : cel les de Vincent A uriol, elu President de la 1 
Republique qui neveutetre« ni un President soliveau, ni un President personnel ». i 

b 

■ Je vous avertis loyalement, je ne resterai pas cloitre dans la maison ou vous allez m’emmener. j? 

Ay ant ete en prison, je sauraifaire des trous dans le mur. 5 

Vincent A uriol, Declaration du 16janvier 1947 © 



] ean-L ouis T rintignant: La bonne reponse ? Mais je ne sais pas quelle est la bonne reponse ? 
Si vous la connaissez, faites-la moi savoir. Pourquoi seriez vous seule d la connaitre ? Non mais 
c’est vrai, qu’est-ce que c’est que ces regies que personne ne connait, saufvous ! 


La personne chargee du recrutement (en voix off): Je voudmis que nous regardions ensemble 
votre prestation dans la salle d’attente. Des la premiere minute, vous sembliez a I’aise, pas sur- 
pris d’etre la, pas surpris que Von ne vous ait rien demande, serein, toujours serein. Vous pen- 
sez que votre serenite etait la bonne reponse a la situation ? 


IX 


RASSEMBLER 
AUTOUR DE SOI 


Se rendre accessible 


Pourrassemblerautourdesoi uneequipesoudee, il convientd'instaurerune reel I e com- 
munication c'est-a-dire, au sens etymologique, une mise en commun d'un maximum 
d'elementsd'information, designesd'appartenance, delangages partages, etc. C'est dire 
qu'il doit y avoir fluidite permanente des echanges et que, pour ce faire, la premiere 
condition est I' accessibility du chef qui ne doit, en aucun cas, apparaTtre comme un Gran- 
ger au restedu groupe. M ais plusieurs comportements peuventvenir entraver cette acces- 
sibility tels que la distanciation, la gravite et la hauteur, comportements caracteri stiques 
de ceux qui sont plus des personnages que des personnes comme I es autres. I Is se retrou- 
vent alors isoles par rapport a leur equipe. Si nous n'y prenons garde, la prise d'autori- 
te croissante non contrebalancee par une volonte constante d' accessibility risque 
effectivement de nous dissocier de notre entourage. 

Pour faire de grandes choses, il nefaut pas etre un si grand genie ; il nefaut pas etre au-des- 
sus des hommes ; ilfaut etre avec eux. 

Montesquieu 

I Une gravite trop etudiee devient comique (...) cela ne s’appelle pas etre grave, mais en jouer le 

personnage ; celui qui songe a le devenir ne le sera jamais. 

La Bruyere 

Les cadres ont encore trop, et a tous les niveaux, cette attitude autoritaire, peu dialoguante, peu 
I collegiate, qui caracterise en France V ensemble des hierarques. 

Bloch-Laine 

A gouvemer les hommes de trop haut, on perd 1’ habitude de les regarder. 

Maurice Druon 

Rendez-vous accessible quand vous recevez a votre bureau. D 'abord instal lez-le au milieu g 
devosequipes. Et quand vous recevez, quel quesoitlerang de votre interlocuteur, levez- f 
vous et venez le chercher a la porte. De meme reconduisez-le. Asseyez-vous chacun du | 
meme cote du bureau plutot que de I'utiliser comme une barriere (surtout quand il est o 
encombre ! ) E vitez, quand vous dites « je vous ecoute », de prendre en meme temps votre | 
stylo et de le tenir a I'horizontal, des deux mains comme un ecran filtrant les informa- | 
tions. Favorisez un tutoiement respectif au sein de votre equipe, le « vous » etant un ele- @ 
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merit de distance hi erarchique, propre aux cultures I atines. Enfin, interrogez vos colla- 
borateurs sur leurs centres d'interets et leurs preocupations au quotidien. 


: du del, asseyons-nous a terre. 

Shakespeare (Richard II) 


Le management et le cinema 


Reperez cequi precisement, dans« LeDictateur » de Chaplin rend inaccessibles 
les personnages du dictateur H ynkel et de son conseiller. 

C harl ot, di ctateur, demande consei I a I'un de ses coll aborateurs pour prendre de I ' ascen- 
dant sur son invite Napolini lorsd'un prochain entretien... 



L e conseiller : Oui, Napolini a une nature dominatrice, agressive. Avant de lui imposer votre 
point de vue, nous devons le remettre a sa place. 

L e dictateur H ynkel ( C harlot) : Bien entendu, mais comment ? 

L e conseiller : Par des moyens purement psychologiques. II faut le mettre en etat d’inferiorite ; 
nous y arriverons en employ ant la subtilite. Par exemple, quand il sera en face de vous, j’ai 
trouve un moyen de l ’obliger a lever les yeux pour vous repondre. Et vous, vous regarderez vers 
le bas. II sera ainsi, vis-a-vis de vous, en position d’inferiorite. 

L e dictateur H ynkel (Chariot) : Excellent. 

L e conseiller : De la memefagon, nous leferons asseoir a cette place enface de votre buste et 
si vous relachez votre attention, il aura quand meme les yeux fixes sur lui. 

L e dictateur H ynkel ( C harlot) : Hum, euh. Et maintenant vous dites ? 

L e conseiller : Il se repose. Lorsqu ’il arriveraje me suis arrange pour qu 'il soit oblige d’entrer 
par le fond de la salle, tactique psychologique a toute epreuve car il va subir V affront de par- 
courir toute la longueur de la piece pour venir jusqu’a vous. 

L e dictateur H ynkel (Chariot) : Ah, ah, ah, parfait. 


Commentaires : II y a la un bon exemple de manager-personnage qui veut se grandir 
en rapeti ssant I es autres. Tout son I angage et cel ui de son consei 1 1 er trahi ssent cette vol on- 
te dominatrice : d'abord, I e consei 1 1 er projette sur Napolini cette « nature dominatrice » 
qui esten fait la sienne et celle de son maitre. Ensuite, le langage du conseiller fait regu- 
lierement reference a la force : « imposer, le remettre a sa place, en etat d'inferiorite, 
I'obliger (deux fois cite), tactique a toute epreuve, affront... ». Remarquez aussi com- 
ment Chari ot-di ctateur assoit son autorite en repl iquant par de courtes phrases ou il ne 
s'implique pas vraiment (il ne dit jamais je). II s'agit la d'une retention d' informations. 
Enfin C harlot-dictateurtermine par un mot bien representatif du manager sacre: parfait. 


i 

□ 

£ 
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| L' accessibility composantedu charisme : 

Je quitte par intervalles, le cortege officiel afin d’aborder lafoule et de m’enfoncer dans ses 
rangs (...) Serrant les mains, ecoutant les cris, je tache que ce contact soit un echange de pen- 
sees. Me voila, tel que Dieu m’ a fait ! voudrais-je faire entendre a ceux qui m’entourent. Comme 
vous voyez, je suis votre frere, chez lui au milieu des siens. 



CharlesDE Gaulle 
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JoUER DES RESSEMBLANCES 
POUR (S')INTEGRER 


« Qui se ressemble, s'assemble » nous dit Homere. Alors, pour rassembler, mettez 
d'abord en avant les ressemblances que les etres ont les uns avec les autres, avant d'evo- 
quer leurs differences. A insi pour presenter un nouvel arrivant dans votre service, sou- 
lignersurtoutcequ'il adecommun avec I'ensemble de I'equipe qui I'accueille. Evitez 
par contre de le mettre en avant par des specif i cites qui pourraient etre ressenties comme 
devalorisantes pour le groupe d'accueil tel I es que : « Pierre a toujours tres bien reussi 
ses stages en entreprise » ce qui est moins integrates que « Comme vous, Pierre a une 
bonne experience des stages en entreprise ». De meme accentuez les ressemblances que 
vous pensez avoir avec votre entourage, par exemple en partageant une parti e de vos 
repas avec vos col laborateurs, en adoptantdes elements detenue, d'interetetd' expres- 
sion communs avec eux. 



Pour leurrer le monde, ressemble au monde ; ressemble a I’innocente fleur, mais sois le ser- 
pent qu ’elle cache. 

Shakespeare 

Cette sorte d’ inclination que nous avons pour les personnes dont nous croyons les dispositions 
pareilles aux notres. 

La Fayette 


M ettez en avant les ressemblances de I'apparence, des qualites, des efforts, de gout, des 
sentiments, des inimities et partagez les echecs etles malheurs devos col laborateurs en 
vous sentant concerne par leurs problemes (evitez le « c'estton probleme »). (Voir cha- 
pitre XIII, 8). 



Une heure d’ ascension dans les montagnes fait d’un gredin et d’un saint deux creatures a peu 
pres semblables. La fatigue est le chemin le plus court vers Vegalite et lafratemite - et durant 
le sommeil la liberte finit par s’ y ajouter. 

Nietzsche 

Les hommes se distinguent par ce qu ’ils montrent et se ressemblent par ce qu ’ils cachent. 

Valery 


Developpez les facteurs d' integration tels que, la communication, I'egalite, I'amour. 
Chaque entreprise a son langage propre qui lui sert a renforcer le sentiment d'apparte- £ 
nance : quecesoitles « gentils organisateurs » du Club M editerranee, revocation dela $ 
« compagnie » chez I BM ou bien encore du « pacha » dans la marine. Pour creer la tier- 1 
te d'appartenance a quel que chose de plus grand quesoi, mettez la barreassez haute en 3 

termede projet etexigez de vos col laborateurs qu'ils soienta la hauteur dece projet et c 

d'eux-memes. Travail I er pour vous ou votre entreprise, cela doitsemeriter ! M ais vous ° 
devez a votre tour meriter votre equipe en lui faisant atteindre de bons resultats qui la * 
soutiendront encore davantage. Lebon cl i mat viendra apres. £ 


Ne 


1 associons qu’avec nos egawc (...) 

La Fontaine 
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Lejeu del' integration dans« Signesexterieursderichesse» dej acquesMonnet 

Jean-Pierre M arielle, conseiller fiscal etami du riche veterinai re Claude Brasseur, le 
conseille dans ses rapports avec son inspecteur des impots, J osiane Balasko. 


J ean-Pierre M arielle : Finalement, tu ne penses qu’a toi. Enfin, voila unefille que nous ren- 
dons amoureuse, qui commence sa vie sur un echec par notre faute. Mais enfin, tu penses a ses 
parents qui se sont saignes pour qu’elle fasse ses etudes ? 


C ommentaires : B ien quej ean-Pierre M arielle soit excede par le comportement de son 
ami, il lui rappelle (a I'exception du « toi » de sa premiere phrase) deux fois qu'il fait 
cause « commune » avec lui aussi bien dans le succes : « une fille que nous rendons 
amoureuse » que dans I'echec : « ...echec par notre faute ». 



Erreur fondamentale : faire du troupeau une fin - et ne pasfaire une fin de I’individu. Le trou- 
peau est un moyen, rien de plus. Or, on essaie en ce moment de representer le troupeau comme 
un individu, de lui donner meme un rang superieur a celui de I’individu - grave malentendu ! 
Une autre erreur encore : apprecier ce qui nous rend gregaire, les sentiments de sympathie, 
comme ce qu ’il y a de plus precieux en nous. 

Nietzsche 


Le management et l'histoire 


De Clovis jusqu 'au Comite de salut public, je me sens solidaire de tout. 

Napoleon Bonaparte (un des principes de sa politique). 


§ Le management et la peinture 

| Piste : M ax Ernst, « A mes soeurs », 1961. 

© 
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Faut-il diviser pour regner ? 

Du sy steme hierarchique 
et de ses limites 


II peutetretentantdetraitera partetdedefavoriserconsciemmentou inconsciemment 
unepartiedesescollaborateurs, ceux qui, parexemple, auraientete moins performants 
dans le passe, ou qui le deviendraient. C'est souvent le cas quand une entreprise en 
reprend une autre reputee moins performante. Le personnel d'entreprisequeles vicissi- 
tudes de la viedes affaires ont conduit a I'echec ou a la reprise par une societechanceuse 
est alors traite comme une Blanche-Neige ou une Cendrillon : Sur I'ordre de sa belle- 
mere qui s'imagine etre la femme la plus belle du royaume, Blanche-Neige est aban- 
donnee dans un bois ou el I e aurait pu mourir. Heureusement qu'un prince charmant 
viendra la sortir de sa lethargie ! En effet le personnel acquis a souvent des qualites et 
des potentiels qui, s'ils ne sont pas evidents aux yeux du repreneur, peuvent le devenir 
a ceux d' un autre qui saura s'approprier ce tresor insoupgonne. 


I Toute tentative en 

extreme mefiance. 


C’est Louis XI qui a dit : « Diviser pour regner ». 

Roqueplan 

de diviser quoi que ce soit par deux devrait, a priori, nous inspirer une 

Snow 

Toute puissance estfaible, a moins que d’etre unie. 

La Fontaine 


Les systemes hierarchiques constituant par leur essence meme des niveaux de division 
entre les hommes, on peut se demander s’ils ne risquent pas de contribuer a I’affaiblis- 
sement de I’esprit d’equipe. D’autant que la racine du mot hierarque, nous I’avons vu, 
n’est pas faite pour inspirer confiance ! E lie vientde hieros qui en grec ancien signifie c 
sacreeta donnenaissanceau mot hieratique ! Aussi convient-il qu'une hierarchie, quoi | 
que necessaire, ne soit pas vecue comme une succession de barrieres meprisantes, et que | 
le nombre des niveaux hierarchiques soit limite. A la difference des pays anglo-saxons o 
a distance hierarchique courte, les cultures latines se rassurent par un nombre de niveaux ^ 
hierarchiques eleve dans les entreprises (minimum cinq). Alors si I'information ne cir- | 
cule pas assezvite dans votre entreprise, autorisez lecourt-circuitdecelui qui y faitobs- 
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tacle : toute personne qui n'aura pas regu de reponse a ses demandes sous quarante-huit 
heures pourra les presenter directement a I'echelon superieur, puis au terme d'un nou- > 
veau delai de quarante-huit heures a I'echelon suivant et ainsi de suite... jusqu'au $ 

Directeur general. Idem dans le sens descendant. Et en temps de crise passez-vous des 1 

services de vos cadres trop soucieux de conserver intact leur statut hierarchique. 3 



A cette heure ou toutes les valeurs humaines semblent remises en question, est-il possible d’ima- 
giner un monde sans hierarchie ? Est-il possible d’imaginer une societe qui ne comporterait 
pas une echelle fortnee d’un certain nombre de degres, a chaque degre se trouvant des devoirs 
et des droits, peut-etre meme des privileges ? 

Georges Duhamel 

Certes je ne veux pas me trainer de degres en degres ; prendre place dans la societe ; avoir des 
superieurs, avoues pour tels, afin d’ avoir des inferieurs a mepriser. Rien n ’est burlesque comme 
cette hierarchie des mepris qui descend selon des proportions tres exactement nuancees, et 
embrasse tout Vetat (...) 

Etienne Pivert de Senancour 


l 
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Soyez direct quand vous voulez quelque chose ou contacter quelqu'un : evitez les inter- 
mediates et les facteurs de distorsions des messages. Prenez vous-meme votre telephone 
etentrez en contact, simplement... 



La subdivision est ce qui perd presque tous les partis : elle y est presque toujours I’effet de cette 
sorte de finesse qui, par son caractere particulier, est opposee a la prudence. C’est ce que les 
Italiens appellent comcedia in comcedia. 

Paul de Gondi, cardinal de Retz 


Le management et l'histoire 


J’aime tellement VAllemagne que je suis ravi qu’il y en ait deux. 
F rangois Mauriac a propos de la division de VAllemagne apres la defaite de 1945 


Des courts-circuits hierarchiques d'ampleur : le recours aux referendums de Charles de 
Gaulle pour prendre de graves options politiques. 


■ Frangais, Frangaises (...), j’ai besoin de savoir ce qu 'il en est dans les esprits et dans les cosurs, 

c’est pourquoi je me toume vers vous par-dessus les intermediaires. En verite, qui ne le sait, 
l’ affaire est entre chacune de vous, chacun de vous et moi-meme. 

Charles de Gaulle, allocution radiotelevisee du 6 janvier 1961 


Le management et la peinture 


Piste: Max Ernst, « Debuten blanc », 1959. 



Maitriser le cycle de vie 

DES GROUPES 


Les equipes et les associations ont des cycles de vie comme les personnes vivantes car 
el I es nai ssent, subi ssent une crise d'adol escence, attei gnent un apogee de maturi te et f i ni s- 
sent par tomber en decrepitude et mourir. M anager un groupe consiste done a reperer son 
staded' evolution en y adaptant son cycle de direction : au debut de la naissancedu grou- 
pe les relations entre les membres sont empreintes de mefianceet de peur : I'efficacite du 
groupe est improductive, chaque participant restant sur sa defensive. Pour faciliter cette 
naissance le manager s'attachera done a donner une regie du jeu commune a I'equipe et 
a faire partager le meme objectif par I' ensemble des membres du groupe. 


■ Dans la societe tous sont egaux. Aucune societe ne peut etrefondee que sur Videe d’egalite, 
mais en aucune fagon sur l’ idee de liberte. Je veux trouver I’egalite dans la societe - mais la 
liberte, notamment la liberte morale qui me fait accepter ma soumission, je I’amene avec moi. 

CtETHE 


Le management et le cinema 


Deux facteurs pour creer un esprit d'equipe dans le film : « Une strange affai re » 
de Pierre G ranier-Deferre 

M ichel Piccoli, dirigeantd'entrepriseinterrogeun desescollaborateurs (Gerard Lanvin) 
sur son adhesion a I'equipe... 

■ Michel Piccoli : Visiblement vous et moi, nous parlons le meme langage. Nous visons le meme 
objectif : alors, qu’est-ce-qui ne va pas ? 

Commentaires : M ichel Piccoli enonce deux conditions pour qu'une equipe existe et 
fonctionne bien : une meme finalite (« le meme objectif ») et les memes moyens (« le 
meme langage »). Son I angage est tres concret puisqu'il utili se des mots sensori el s vi suel s 
telsque: « visiblement », « viser » et auditifs « parlerle meme langage ». f 

I 

Puis viendra une deuxieme phase dite d'adolescence ou le groupe traversera une crise | 
dueaux conflits statutaires, chaque participant cherchant a se voir attribuer par le groupe ° 
lestatutqui lui convient le mieux. La encore le groupe tout a sa recherche deposition- g 
nements individuels est improductif. Le manager devra accelerer cette penible phase | 
d'integration des individuality en officialisant les statuts de chacun. @ 
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(...) une sorte d’ image seculaire que la societe nous renvoie de nous-memes qui est celle du per- 
sonnage que nous «faisons » dans le monde. Nombreux sont les gens qui ne se connaissent que 
par l ’opinion d’autrui et ne voient d’eux-memes qu 'un reflet. Mais tous, tant que nous sommes, 
nous faisons les gestes que commande notre profession, notre situation sociale, ceux que les 
autres attendent de nous. 

Burloud 

Vient alors la troisieme phase celle de la maturite qui est la plus longue et la plus pro- 
ductive: les parti ci pants travail lent dans I' interdependence. Leroledu manager sera alors 
defaciliter la prise en charge du groupe par lui-memeetson autoregulation c'est-a-dire 
sa capacite a se donner des regies du jeu propres. 

Pour rendre la societe commode, ilfaut que chacun conserve sa liberte : ilfaut se voir, ou ne 
se voir point, sans sujetion, pour se divertir ensemble, et meme s’ennuyer ensemble ; ilfaut se 
pouvoir separer, sans que cette separation apporte de changement ; ilfaut se pouvoir passer 
les uns des autres, si on ne veut pas s ’exposer a embarrasser quelquefois, et on doit se souve- 
nir qu ’on incommode souvent, quand on croit ne pouvoir incommoder. II faut contribuer, autant 
qu’on le peut, au divertissement des personnes avec qui on veut vivre ; mais il ne faut pas etre 
toujours charge du soin d’y contribuer. La complaisance est necessaire dans la societe, mais 
elle doit avoir des homes : elle devient une senntude quand elle est excessive ; ilfaut du moins 
qu’elle paraisse libre, et qu’en suivant le sentiment de nos amis, ils soient persuades que c’est 
le notre aussi que nous suivons. 

La Rochefoucauld 

E nf i n vi endra I a phase de I a vi ei 1 1 esse, caracteri see par des conf I i ts f ormel s, I ' absentei sme 
des membres du groupe et leur disengagement. L e groupe redevient improductif. L e mana- 
ger doit la s'efforcer de maintenir les equipes en vie tout en les adaptant a de nouveaux 
objectifs. Le groupe rique en effet de mourir quand son objectif disparait (souvent, parce 
qu'il est realise). II faudra alors que le leader redefinisse rapidement un nouvel objectif 
mobilisateur. M ais alors, il y aura de nouveau passage a travers une phase de (renaissan- 
ce et d'adolescence. C omment faire done pour eviter a une equipe qui se connait deja bien, 
ou probablement des camaraderies se sont creees, de revivre cette peri ode desagreable de 
la crise d'adolescence ou crisestatutaire? Pour que chacun dans le groupe garde lestatut 
qu'il avait du temps de I'ancien objectif et que, par exemple, le specialiste du probleme 
reste toujours le specialiste mais d'un autre probleme, il faut les preparer a I'avance au 
changement d'obj ectif s et fai re se chevaucher I es obj ectif s : s' en donner de nouveaux avant 
meme que les anciens ne soient perimes. 
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Le management et l'histoire 

| Ungroupequi passe en phase de maturite et s' autoregule: Les E tats Generaux de 1789 

| qui se transformed en A ssembleeConstituante. Le 23 juin 1789 des deputes qu' on avait 
o reunis dans le seul but de leur faire voter de nouveaux credits, decidaient de ne pas se 
| separer sans donner une Constitution a la F ranee, et done de mettre un terme a la monar- 
| chieabsolue. D ' une f agon solennelle, ils osaient desobeir aux ordresd'un monarqueen 
@ principe tout-puissant et instituer leur propre objectif et leur propre regie. 
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S AVOIR S'ENTOURER POUR 
CONSTITUER UNE VERITABLE 
EQUIPE 


Sauf casd'exception, entourez-vousd'individusqui serontvosfaire-valoir. M aissi vous 
avez intereta leschoisir parmi vos pairs ou legerementau-dessusde vous, ayez garde a 
ne frequenter que des superieurs dont vous risquez de devenir le jouet que Ton jette apres 
usage. Faites de vos pairs vos allies et non vos rivaux. I Is y sont naturellement enclins, 
partageant avec vous au moins deux caracteri stiques communes : la necessity de satis- 
faire leur superieur et cel le de devoir manager leur subordonne. Quant a vos adversaires 
ne vous polarisez pas dessus. Toutefois, si vous n'arrivez pas, apres plusieurs essais 
infructueux, a vous les concilier, occupez-vous alors de conforter ceux qui vous sont 
acquis et abandonnez les autres a leur sort ! 



Quand on a assezfait aupres de certaines personnes pour avoir du se les acquerir, si cela ne 
reussit point, il y a encore une ressource, qui est de ne plus rienfaire. 

La Bruyere 


Le management et le cinema 


Lesconseilsdu « Colonel Redl » d'lstvan Szabo pour creer de bonnes equipes 

Le colonel Redl (Klaus-M aria Brandauer) s'adressea ses nouveaux chefs de service : 

■ Colonel Redl : A present je vais vous donner un conseil d’ami. Veillez a n’avoir que des vrais 
subordonnes qui ont pour vous une vraie admiration, du respect et qui vous sont incondition- 
nellement devoues, des gens qui seront bien a vous et toujours reconnaissants d’ avoir ete choi- 

Choix de l’ entourage. - Que Von se garde bien de vivre dans un entourage ou Von ne peut ni 
se taire dignement nifaire connaitre ses pensees superieures, en sorte qu’il ne nous reste pas 
autre chose a communiquer que nos plaintes et nos besoins et toute Vhistoire de nos miseres. c 
On devient ainsi mecontent de soi-meme et mecontent de cet entourage, etl’on ajoute encore a ^ 
la misere qui porte a se plaindre, le depit que Von ressent a etre toujours dans la posture de r 

Vhomme qui se plaint. Au contraire, ilfaut vivre a un endroit oil Von a honte de parler de soi B 1 

et ou Von n ’en a pas le besoin. - Mais qui done songe a de pareilles choses, a un choix dans de § 
pareilles choses ! On parle de sa « destinee », on fait le gros dos etl’on soupire : « Malheureux j? 
Atlas que je suis ! » ^ 



Nietzsche 
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Les frequentations ne sont pas indifferentes. Si tu hantes souvent un vicieux, a moins que tu ne 
sois bien fortifie, il n ’y a plus ci craindre qu ’il ne te corrompe, qu 'il n'y a esperer que tu le cor- 
rigeras. Puisqu’il y a done tant de danger dans le commerce des ignorants, il nefaut en user 
qu’avec beaucoup de sagesse et de prudence. 

Epictete 


Doit-on constituer des equipes complementaires e'est-a-dire heterogenes ou des equipes § 
homogenes ? D e fagon a pouvoi r disposer autour de vous de toute la palette des compe- * 
tences humai nes qui peuvent constituer le moment venu autant d' alternatives a votre per- ° 

sonnalite, constituez vos equipes sur la base de la complementarite : Si vous etes du genre s 
autoritaire et inaccessible prenez une secretaire accueillante et serviable. Si vous etes 
trop bon enfant, prenez une secretaire severe et rigoureuse. 



A vieux chasseur, ilfaut jeune chien, 
A jeune chasseur, ilfaut vieux chien. 

Proverbe 

Il avait divise ses soldats par nombres pairs, en ayant soin de placer dans la longueur des files, 
alternativement, un hommefort et un hommefaible, pour que le moins vigoureux ou le plus lache 
fut conduit a lafois et pousse par deux autres. 

Flaubert 


M ais il y a des limites a I'heterogeneite des equipes, cel I es de la rapidite des echanges 
et de la bonne comprehension surtout pendant les moments de crise. Ainsi, pendant la 
guerre du K ippour I e temps de reaction des etats-majors israeliens fut juge inhabituelle- 
ment lent et une enquete fut decidee. 1 1 apparut bien vite que la cause etait a rechercher 
dans la composition culturel lement trop heterogene des equipes d'etat-major : quand le 
chef d' etat-major sur tel front etait par exempl e d'origine ashkenaze son adj oi nt avait ete 
intentionnellement choisi d'une culture sefarade et inversement. Par mesure de securite 
ou de creativite ? En tout cas les effets furent desastreux sur le plan de la communica- 
tion rel ationnelle : de nombreux quiproquos culturels eurent lieu qui freinerent le ryth- 
me de I 'action. Les equipes ne se comprenant pas a demi-mot. 


On n ’attelle pas au meme timon le cheval fougueux et la biche craintive. 

T OURGUENIEV 


g Le management et l'histoire 

| Sachez soutenir vos col laborateurs comme le fit L ouis XIII avec Richelieu, 
o 

Ne craignez rien. Je serai votre second contre tout le monde sans excepter monfrere. Mon hon- 
neuryest engage. 

Louis XIII 
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S AVOIR RECRUTER 


II est difficile de recruter car souvent nous tombons dans le piege des apparences. Ne 
jugez done pas de la competence des autres au premier coup d'oeil : certains seront des 
bombes a retardement, d'autres des missiles. M erne si vous leur faites confiance, veri- 
fiez done vos premieres intuitions en approfondissant vos analyses. Soyez alors pret a 
changer d'optique. M ais mefiez-vous des candidats cameleons. 



Pour s ’etablir dans le monde, on fait tout ce qu ’on peut pour y paraitre etabli : dans toutes les 
professions, et dans tous les arts, chacun sefait une mine et un exterieur, qu’il met en la place 
de la chose, dont il veut avoir le merite. De sorte que tout le monde n ’est compose que de mines, 
et e’est inutilement que nous travaillons a y trouver les choses. 

(...) II est plus aise de connaitre I’homme en general, que de connaitre un homme en particu- 
lier. 

La Rochefoucauld 

On commence a deviner ce que vaut quelqu 'un quand son talent faiblit, quand il cesse de mon- 
trer ce qu’il peut. Le talent peut etre un ornement, et Vornement une cachette. 

Nietzsche 


Pour plus d'objectivite, choisissez et evaluez vos collaborateurs cadres sur des criteres 
reels de competence. Les principaux pouvant etre le sens del'initiativeet des responsa- 
bi lites etl' apti tude a prendre des decisions, I' enthousi asme et I ' endurance, I ' ai sance rel a- 
tionnelle, I' accessibility I 'adaptability le sentiment d'appartenance a I'entreprise, lesens 
del 'observation etdel'ecoute, la capacitede mobilisation deson entourage, I'espritde 
synthese, I'esprit critique. M ais evitez les criteres de premiere seduction tels que I'aspect 
exterieur, la rapidite de pensee, I'ouverture d'esprit, la facilite d'elocution, la compe- 
tence technique, I'anciennete et I'experience, la puissance de travail. Preferez les pro- 
motions internes modestes aux recrutements exterieurs de stars surdimensionnees. 


Il faut estimer ce que I’homme fait, n 


n pas ce qu’il peutfaire. 

Proverbe 


Comment juger des « ressorts » d'un candidat? Pour mieux juger vos futurs collabora- 
teurs mettez-les dans un contexte qui leur est inhabituel : vous verrez alors leur niveau 
d'intimidation et de conformisme et pourrez mieux juger de leur aisance a s' adapter. 
Invitez-les dans un grand restaurant en compagniedevos amis ou des personnes qu'ils 
ne doivent pas avoir I'habitude de cotoyer et voyez par exemple s'ils commandent les 


memes plats que vous ! D'une fagon plus general e, tenez compte des circonstances de 
la vie pour juger de la realite des actions accompli es. 
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■ Toutes nos qualites sont incertaines et douteuses, 
toutes a la merci des occasions. 


bien comme en mal, et elles sont presque 

La Rochefoucauld 


Pour vous aider a bien juger les candidats a un recrutement, demandez-leur de decrire le 
ty pe de personne avec laquelle ils n'ai merai ent pas travai Her, ou le type de defaut qu'ils 
ne supportent pas chez les autres, car : 


i 
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Les memes defauts qui dans les autres sont lourds et insupportables, sont chez nous comme dans 
leur centre ; il ne pesent plus, on ne les sent pas : tel parle d’un autre, et enfait un portrait 
affreux, qui ne voit pas qu’il se peint lui-meme. 

La Bruyere 


Sachez attirera vous les candidats que vous avez retenus en vendantsurtoutvotre socie- 
ty plus que votre propre personnalite qui peut apparaitre comme un obstacle a leur ascen- 
sion. M ais d'une fagon general enecherchez pas a grossir trop viteetpreferez les reseaux 
aux associations definitives : on prend souvent un associe pour se rassurer en partageant 
les responsabilites. M ais ce faisant on diminue la souplesse de I'entreprise et on cree plus 
deprobl ernes qu'on n'en resout. Par contre sachez recruter en previson d'une crise : 



Je crois a la vertu du petit nombre ; le monde sera sauve par quelques-uns. 

Andre C ide 

Une republique ou un prince doivent prevoir d’avance les evenements et les temps qui peuvent 
leur etre contraires, de quels homines ils peuvent avoir besoin dans ces moments difficiles, et se 
comporter avec eux de la maniere dont ils voudraient s 'etre comportes quand le moment du dan- 
ger arrivera. 

Machiavel 


Le management et le cinema 


Q uedireaux candidats non retenus ? E xtrait du film de Werner H erzog, « Aguirre, 
la coleredeDieu ». 


§ Pizzaro : Les meilleurs combattants composeront cette expedition, mais que les autres ne se 

U | croient pas moins qualifies. 

| 

p Le management et l'histoire 

I 

s C lemenceau a qui Ton reprochait de ne s’entourer que de personnages falots dans son 

o gouvernement en 1906 repondit : « Ce sont les oies qui ont sauve le Capitole ». 
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Reussir ses entretiens 

D'EMBAUCHE ET SAVOIR 
SE FAIRE RECRUTER 


Lesconseilsd'un moralistepour nepasdevenir un « demandeur d'emploi » : 




Quefaire d’Egesippe, qui demande un emploi ? Le mettra-t-on dans les finances, ou dans les 
troupes ? Cela est indifferent, et ilfaut que ce soit Vinteret seul qui en decide ; car il est aussi 
capable de manier de l ’argent, ou de dresser des comptes, que de porter les armes. « II est propre 
a tout », disent ses amis, ce qui signifie toujours qu’iln’a pas plus de talent pour une chose que 
pour une autre, ou en d’autres termes, qu’il n’est propre a rien. Ainsi la plupart des hommes 
occupes d’eux seuls dans leurjeunesse, corrompus par la paresse ou par le plaisir, croientfaus- 
sement dans un age plus avance qu’il leur suffit d’etre inutiles ou dans I’indigence, afin que la 
republique soit engagee a les placer ou a les secourir ; et ils profitent rarement de cette legon 
si importante, que les hommes devraient employer les premieres annees de leur vie a devenir 
tels par leurs etudes et par leur travail que la republique elle-meme eut besoin de leur industrie 
et de leurs lumieres, qu’ils fussent comme une piece necessaire a tout son edifice, et qu’elle se 
trouvat portee par ses propres avantages afaire leur fortune ou a I’embellir. 

La Bruyere 


Quel posteviser sur leplan desresponsabilites? 



JJn homme haut et robuste, qui a une poitrine large et de larges epaules, porte legerement et de 
bonne grace un lourd fardeau, il lui reste encore un bras de libre : un nain serait ecrase de la 
moitie de sa charge : ainsi les postes eminents rendent les grands hommes encore plus grands, 
et les petits beaucoup plus petits. 

La Bruyere 


Pour reussir vos entretiens de recrutement : ne vous j ugez pas negativement, 



On aime mieux dire du mal de soi-meme que de n’en point parler. 

(...) Nous nousfaisons honneur des defauts opposes a ceux que nous avons : quand nous sommes 
faibles, nous nous vantons d’etre opiniatre. 

(...) Nous n’avouons de petits defauts que pour persuader que nous n’en avons pas de grands. 

La Rochefoucauld p 

.1 


Prenez au contrairel'initiativede vous valorises 


Avoir une pretention et la justifier est V impertinence de la force ; mais, etre au-dessous de s< 
pretentions avouees constitue un ridicule constant dont se repaissent les petits esprits. 


b 
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Balzac @ 


L aissez-vous decouvrir sans trop vous laisser deviner, 
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Que vaut-il mieux pour nous : qu ’on sache sur nous la verite ou qu ’on dise de nous des betises ? 

Dostoie vski 

II est plus facile de paraitre digne des emplois qu’on n’a pas que de ceux que Von exerce. 

(...) Nous gagnerions plus de nous laisser voir tels que nous sommes, que d’essayer de paraitre 
ce que nous ne sommes pas. 

La Rochefoucauld 


Ne cherchez pas a tromper votre interlocuteur, mais sachez vendre vos defauts, 
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II est aussi aise de se tromper soi-meme, sans s ’en apercevoir, qu ’il est difficile de tromper les 
autres sans qu’ils s’en apergoivent. 

(...) II y a de certains defauts qui, bien mis en oeuvre, brillent plus que la vertu meme. 

La Rochefoucauld 


Cherchez a connaitrel'effet que vous produisez sur lerecruteur. A la fin dechaque 
entreti en n' hesi tez pas a demander a votre i nterl ocuteur I ' opi ni on qu' i I s' est f ai te de vous 
et comment il juge votre fagon de vous vendre. Comme cela vous en tiendrez compte 
pour I e prochain entretien etvousrisquez en meme temps desedui re davantage cel ui qui 
vientdevous aider. (Voir chapitre III, 11.) 


Le management et le theatre 



L opakhine. rit : J’aurais bien aime connaitre votre opinion sur ma personne. 

T rofimov : Mon opinion, Ermolai Alexeitch, est la suivante : vous etes riche, bientot vous serez 
millionnaire. Et comme, du point de vue de metabolisme, il nous faut des rapaces qui devorent 
tout ce qu’ils rencontrent sur leur chemin, ilfaut que tu existes, toi aussi. 

Tchekhov (La Cerisaie) 


Dedramatiser mais accepter lerejetdesa candidature en sedisant: 


Quelques dispositions qu 'ait le monde a mal juger, il fait encore plus souvent grace au faux 
merite qu’il ne fait injustice au veritable. 

La Rochefoucauld 

I Savoir meriter son embauche 

I 

Un homme qui vient d’etre place ne se sert plus de sa raison et de son esprit pour regler sa 
conduite et ses dehors a I’egard des autres ; il emprunte sa regie de son poste et de son etat : 
de la I’oubli, lafierte, I’arrogance, la durete, l ’ingratitude. 




La Bruyere 
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Preserver sa solitude ou 

TRAVAILLER EN EQUIPE ? 


La solitude et I'isolement ay ant leurs avantages, preservez les sanctuaires de vos colla- 
borateurs ; le sens du territoire, fondamental chez I'enfant reste important chez I'adul- 
te : pouvoir se replier sur un territoire intime, un jardin prive est un element fondamental 
du sentiment de securite. De meme que des parents eviteront de reprimander leur enfant 
dans sa chambre et plus parti culierement dans I'endroit de cette piece qu'il privilegie 
pour jouer ou dontil a fait son nid, un manager selectionnera les lieux deson service ou 
deson entreprise affectes a des messages intimes positifs (le bureau du col laborateur) ou 
negatifs (le bureau du manager) ou a des messages sociaux (couloir, salle de reunion). 


M ais n'en developpez pas pour autant une strategie del'herisson. L e journal isteet poli- 
tologue genevoix, Thierry Oppikofer, commenta ainsi le refus de la confederation hel- 
vetique exprime le 6 decembre 1992 par referendum d'adherer au traite sur I'Espace 
EconomiqueEuropeen : « ce vote resulted' unefagon generale, dela strategie du heris- 
son qui se pique d'etre maitre chez lui ! » 1 1 procede du reflexe egoi'ste de vouloir pre- 
server un parti cularisme et un bonheur tranquille que I’on croit menace par un voisinage 
plus tourmente. 

Conduire une strategie du herisson en entreprise c'est : recruter exclusivement et tradi- 
tionnellement dans une meme filiere de formation, refuser tout recrutement externe de 
managers au prof i t de I a seule promotion interne, preserver la Direction general edetoute 
formation de perfectionnementen parti culier managerial que par ail leurs on demandeau 
reste des cadres de suivre, ne pas vouloir standardiser les normes deses produits, ne plus 
etre a I'ecoute du marche et ne pas modifier ou remplacer des produits devenus obso- § 
letes, eviter toute alliance commerciale ou toute politique de reseaux, croire que les f 
recettes de succes d'hier sont cel I es de demain. §, 



L’homme le plus fort du monde entier, c’est celui qui est le plus seul. 


Henrik Ibsen 



o 

Les grandes maximes des orgueilleux leur attirent de grands revers. j? 

SOPHOCLE m 


Cependant la solitude comporte des inconvenients dont le moindre n'est pas d'empecher 
la realisation d' oeuvres completes. 
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II n’y a pas d’ceuvre individuelle. L’ceuvre d’un individu est une sorte de nceud qui se produit a 
Vinterieur d’un tissu culturel au sein duquel 1’ individu se trouve non pas plonge mais apparu. 
L’ individu est, des Vorigine, un moment de ce tissu culturel. Aussi bien, une oeuvre est-elle tou- 
jours une oeuvre collective. 

Michel Butor 

La vraie misere, c’est d’ avoir ete incompris et d’avoirfait son chemin seal. 

Arletty 


i 

□ 

£ 


Le management et le cinema 

Piste : dans « Lechef d'orchestre » d'Andrzej Wajda, un bel exemple de synergie 
d'equipe, lorsque les differents membres de I'orchestre se metamorphosent. 

Sachez al terner I es moments de sol i tude avec la solidarite et I'esprit d'equi pe. 



La solitude est a l ’esprit ce que la diete est au corps, mortelle lorsqu ’elle est trop longue, quoique 
necessaire. 

Vauvenarcues 

Le talent se developpe dans la retraite ; le caractere se forme dans le tumulte du monde. 

C(ETHE 

L’ existence, c’est une vie qui cherche a rencontrer la vie. 

Saint Augustin 


Le management et l'histoire 


Pendant pi usi eurs moi s apres I a declaration de guerre de decembre 1941 en E urope, I ’ opi - 
nion ameri caine resta profondement isolationniste. C' est la grande ignorance des enjeux 
reels qui rend les gens « isolationnistes ». Pour eviter en entreprisece danger qui nefait 
que reculer les echeances reel les, informez et informez encore vos col laborateurs de 
I'avenir et de I'appartenance a des reseaux. 

A trop manager seul, vous risquez que vos col laborateurs n'imitent Valery Giscard 
| d'Estaing denongant, chez le general de Gaulle, « I'exercice solitaire du pouvoir » et 
I commelui necommencentavousdirequedes« oui, mais... ! » 
o 

S Le management et la peinture 

S 

@ Piste: Paul Delvaux, « Solitude », 1956. 



Eliminer les feodalites 

D ENTREPRISE 


L'esprit de parti et de corps, I ' excessi ve personnal i sati on des rapports humai ns i nternes 
et leur trop forte autonomie, le sens aigu de la solidarity en meme temps que la hierar- 
chy, autant de facteurs qui risquent de creer des feodalites en entreprise. II convient de 
les eliminer en constituant des groupesde travail ou de projet interservices, en designant 
officiellement des agents de liaison ou des correspondents internes d'un service chez un 
autre, en faisant participer a des reunions d'information ou de production directement 
I 'ensemble des membres des equipes opposees sans limiter les rencontres aux seuls mana- 
gers concernes, en organisant une rotation entre les postes des differents services et en 
developpant la demarche client-fournisseur interne. 



On remarque en France que, des qu’un homme entre dans une compagnie, il prend d’abord ce 
qu’on appelle l’esprit du corps. 

Montesquieu 

Sous le rapport du droit public le regime feodal ( onferait mieux de dire : seigneurial) consiste 
essentiellement dans le morcellement de la souverainete, laquelle echappe au pouvoir central, 
et se disperse entre les mains d’un certain nombre de grands seigneurs, possesseurs de fiefs ou 
d’alleux importants - Sous le rapport du droit prive, le regime feodal touche essentiellement a 
I’etat des personnes et des terres. II introduit d’abord entre les personnes des liens de depen- 
dance a plusieurs degres, qui aboutissent a former une chaine personnelle. II introduit ensuite 
ces memes liens entre les terres, quiflnissent par former une chaine reelle. 

Chenon 

Une societe unie n’est pas une societe sans differences, mais une societe sans frontieres inte- 
rieures. 

Olivier Cuichard 


II faudra done veiller en permanence a I'unite de I 'entreprise par I'union des equipes, ce 
qui ne veut pas dire leur unicite mais plutot leur solidarity 


Aucune dissension n ’est tolerable parmi vos troupes. Elies foment 
le rien ne doit etre neglige pour que regnent la paix, la Concorde 


une seulefamille dans laquel- 
et I’union. 


b 

| 


SunTse q 


' sentir inutile. Se sentir inutile est pire encore que de , 
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Eire isole du reste des hommes, c’est se 
sentir coupable. 


Ramuz 


On peut tout acquerir dans la solitude, hormis du caractere. 

Stendhal 

Unifier c’est nouer mieux les diversites particulieres, non les ejfacer pour un ordre vain. 

(...) La grandeur d’un metier est peut-etre avant tout d’unir les hommes : il n’est qu’un luxe 
veritable et c’est celui des relations humaines. 

Antoine de Saint-Exupery 


Pour desirer laisser des traces dans le monde, ilfaut en etre solidaire. 

Simone de Beauvoir 


i 

□ 

£ 


Le management et l'histoire 


Quelques slogans integrateurs : 



A U M Oyen-A ge : « Un seul seigneur, une seulefoi, un seul bapteme ». 

A la Renaissance : « Un roi, unefoi, une loi » 

Guillaume Postel 


L a lutte contre les factieux est une des obsessions de la Revolution frangaise. L e mot fac- 
tion devient alors une injure pouvantconduirea la guillotine. 



Je ne suis d’aucune faction, je les combattrai toutes. 

Saint-J ust le 27 juillet 1794 

Ilfaut avant tout arriver a V unite, et qu’une generation tout entiere puisse etre jetee dans le 
meme moule. 

Napoleon Premier, qui en donnera mission en particulier a VUniversite 


Le peril exterieur n'est pas toujours suffisant pour creer I' uni on sacree entre les F rangais 
comme en 1914. En 1939, c'est la guerre qui va les diviser plus que jamais. 


o Le management et la peinture 


Pistes: Edvard M unch, « Jalousie », 1985 / M ax Ernst, « La horde », 1927. 



S AVOIR ANIMER 

UNE REUNION DE TRAVAIL 


Pour developper les synergies, prendre des decisions et innover, appuyez-vous sur de 
petits groupes motives que vous ne reunissez qu'a bon escient. Pour cela rendez vos 
reunions exceptionnel les, regroupez-les : une reunion mensuelled'uneheurevautmieux 
que deux reunions bi-hebdomadai res d'unedemi-heure, maisvautmoinsqu'une reunion 
suivie de contacts indivi duels pour avoir des retours d' information. A daptez la duree de 
vos reunions a vos objectifs et a votre public. Pour les reunions les plus courtes, faites- 
les debout c'est la meilleure fagon d'obliger vos interlocuteurs a la brievete. Demarrez 
vos reuni ons a I ' heure car I ' absence ou I ' opposition d' un seul n' empeche poi nt une com- 
pagnie de deliberer. Faites-les a petits effectifs : I'efficacite d'une reunion est inverse- 
ment proportionnel au nombre de ses participants, surtout apres cinq, et manager un 
groupe important est dangereux : mieux vaut manager chaque collaborateur en face-a- 
facedans des entretiens indivi duels. A ussi pour faireapprouver une meme idee par deux 
personnes, essayez d'abord de leur faire dire separement qu'elle est valable. II est pro- 
bable que lorsque vous les reunirez ensuite ils I'approuveront efficacement. De meme 
ne reunissez pas vos collaborateurs pour prendre en groupe une decision qui en fait a 
deja ete prise : le groupe lesaitou lesaura etvous perdrez en credibility 


Dans vos reunions de travail annoncez a chaque fois la casquette que vous prenez, soit 
celle d'un simple participant qui a le droit de s' exprimer mais dont I'opinion ne comp- 
te ni plus ni moins que celle d'un autre soit celle d'un animateur-arbitre qui regule la 
seance (c'est-a-di re qui donneet fait respecter les regies dujeu), soit celle d'un respon- 
sable hierarchique qui, a certains moments, tranche. 1 1 n'y a pas de honte a changer de 
casquette a condition de ne pas oublier d'en prevenir les participants. Rien d'ailleurs c 
n' empeche ceux-ci dedemanderen casd'oubli la casquette exacte que vientde prendre § 
celui qui dirigela reunion en telle ou telle circonstance. La casquette d'arbitre nous impo- | 
se d'etre directif sur la forme (faire respecter les regies dujeu et les temps de parole par o 
exemple) et tolerant sur lefond (nepasjuger les i dees emi ses). Alors qu'on estsouvent | 
lecontraireen reunion : tolerant sur la forme (c'est la loi du plus fort en gueule) etdirec- | 
tif sur lefond (« c'est stupidece que vous dites »). © 


Quand deux sages confrontent leurs idees, ils en produisent de meilleures ; le jaune et le rouge 
melanges produisent une autre couleur. 

Proverbe tibetain 
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Ilf aut de Varbitre, que la partie ne saurait amuser toujour s, plus d’ esprit sportifqu ’aux joueurs 
eux-memes. 

JeanPREVosr m 

CD 

I C’est par la violence que Von doit etablir la liberte. m 

J ean-Paul M arat c 

8 

Le veritable homme d ’Etat est celui qui s 'institue arbitre impartial entre ses ambitions et l ’inte- ^ 

ret general. m 

o 

F. Van Den Bosch 

Comme arbitre, je m ’expliquerai avec moderation, hors des polemiques et des querelles de per- 
sonnes. Comme responsable, je vais vous parler du bon choix. 

Valery Ciscard d’Estainc 

Les commissions et la participation constituent-el I es defausses synergies ? Oui si la par- 
ticipation s'apparente a la demission des leaders. L'ideologie gaulliste de la participa- 
tion, la DPPO (Direction participative par objectifs) puis les cercles de qualite « a la 
frangaise » sont autant de formules associatives qui n'ont pas eu un sort tres heureux 
dans notre pays. 


Le management et la litterature 


Yudenzweck : Vous voyez, Bardamu, dans une heure d’ici ils se seront perdus dans les sables 
ou ailleurs. Alors, ilfaudra les sauver avec une petite resolution. (II sort de sa poche un tout 
petit papier.) Et la voila ! Les Commissions, voyez-vous, mon ami, c’est comme l’ amour ! elles 
s’excitent, elles discutent comme elle peuvent, elles croient que ga pourra durer, et puis, un 
moment dome, la jin est bienvenue, n’importe laquelle. Heureux, beni celui qui la leurdonne ! 
Apres, c’est la debacle. On est tranquille... 

B ardamu : Je trouve tout ga bien ennuyeux ! 

Celine (L’Eglise) 

II f aut placer dans le temple des sages, et non pas sur les bancs des opinants, ceux dont 1’ opi- 
nion est d’une grande autorite. On doit les employer a decider, mais non pas a deliberer. Leur 
voix doitfaire loi et non pasfaire nombre. Comme ils sont hors de pair, ilfaut les tenir hors des 
rangs. 

JOUBERT 


I Le management, la sculpture et la peinture 

I 

° Pistes : M oore et ses differentes statues inti tulees « Enclenchement » peuvent renvoyer 
§ aux mecanismes de la synergie entre les individus. 

| Leonard deVinci, « LaCene» 1495-1497 (Une« reunion » reussie ?) 

a 
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Le DIVORCE DES EQUIPES : 
trahisons, separations , 


licenciements 


Etre vigilant, mais sans paranoia sur ses collaborateurs les plus proches, s' assurer de ne 
pas avoir soi-meme cree un precedent en terme d'exces d'individualisme ou de non res- 
pect de ses engagements et ne pas se laisser tenter par I'engrenage des petites trahisons, 
voici les meilleures fagons defairefaceaux traitrises dans la vie des affaires. 

En particulier, si vous avez donne I'exemple d'une attitude de desobeissance de par le 
passe, craignez quevotre entourage un jour nes'en inspire a son tour, la trouvant legiti- 
me. En 1961 pendant le putsch d'Alger, un des principaux arguments des insurges n'etait- 
il pas qu'ils ne faisaient apres tout que suivre I'exemple du general de Gaulle en juin 
1940 se rebellant contre I'autoritedu marechal Petain, dernier president legal de la II le 
Republique. Commelui d'ailleurs, ilsemployerentletermede(comitede) Salut public. 



L' on fait plus souvent des trahisons par faiblesses que par un dessein forme de trahir. 

La Rochefoucauld 

Le meilleur moyen de renverser un gouvernement, c’est d’en faire partie. 

Talleyrand 

(La trahison) s’assied a nos banquets, elle brille dans nos coupes, elle porte la barbe de nos 
conseillers, elle affecte le sourire de nos courtisans et la gaiete maligne de nos boujfons ; par- 
dessus tout, elle se cache sous Pair amical d’un ennemi reconcilie. 

Sir Walter Scott 


Le management et le cinema 

S 

La peur dela duplication, dans« Aguirre, la coleredeDieu » de Werner Herzog | 


Aguirre (Klaus Kinski) : Je suis le grand traitre : qu’il n’y en ait pas d’autres. 

(...) on n’a pas le droit de trahir les traitres memes. On n’a jamais le droit de trahir, personne. 
Les traitres, ilfaut les combattre, et non les trahir. 


Charles Peguy @ 


Trois types de divorce peuvent survenir qui risquent de mettre a mal Taction manage- 
rial e. D'abord I e divorce entre I e manager et I'equipe: Le management n'est pas adap- £ 
tea I'equipe eta la situation, il y a defautde cohesion. $ 


■ Une force de direction constante, qui est a. Vame ce que la pesanteur est au corps, assure la m 
cohesion du groupe en incluant dans un meme temps les volontes individuelles. > 

Henri Bergson o 


Ensuite le divorce entre I'equipe et I'objectif : L'equipe ne s'approprie pas I'objectif, il ° 
y a defaut de coherence. s 



La coherence resulte de la cohesion : I’une marque I’Etat, l’ autre la force. Si les corps perdaient 
leur coherence, si Dieu suspendait V action de la force de cohesion, tout serait reduit en pous- 
siere. 

Lafaye 


Enfin, le divorce entre le manager et I'objectif : L'objectif n'est pas formule en terme 
operationnel, il y a defautde priorites manageriales. En consequence, coordonnez en per- 
manence les trois bases de I'action managed ale : I'equipe, le manager, et I'objectif. 



Les choses ou les parties, entre lesquelles, il y a coherence, sont jointes ou unies I’une avec 
l’ autre ; les choses ou les parties entre lesquelles il y a adherence, sont simplement jointes ou 
unies Vune a l ’autre. C ’est-a-dire qu’ily a connexion entre les premieres, elles foment un tout ; 
et liaison seulement, jonction entre les demieres, elles ne sont qu ’attachees I’une a l’ autre (...) 

Lafaye 

Ce qui nous fait aimer les connaissances nouvelles, n’est pas tant la lassitude que l’ on a des 
vieilles, ni le plaisir de changer, que le degout que nous avons de n’etre pas assez admires de 
ceux qui nous connaissent trop, et Vesperance que nous avons de I’etre davantage, de ceux qui 
ne nous connaissent guere. 

La Rochefoucauld 


Le management et l'histoire 


Pourlebien du plus grand nombre, sachez vous separer, mais avec elegance, devosvieux 
compagnons s’ils ne justifient plus, par leur competence actuelle, la haute position ou 
vous les avez places. Ou a tout le moins adjoignez une « jeune garde » a la « vieille 
garde». N'oubliez-pasquec’estcettedernierequi a Waterloo a d'abord lache prise, com- 
| muniquantalors au restede I'armee le signal de la deroute general e. 

1 

I 

p Le management et la peinture 

1 

2 Pistes : Edvard M unch, « Separation », 1894-1896 / Esteve, « Chomage », 1932 / 
@ Mathieu, « Fragilite de I'amitie », 1948. 
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S AVOIR SE DESSAISIR 
de ses meilleurs elements 


En entreprise ne cachez pas vos « jeunes espoirs » mais mettez-les en avant : ils seront 
I'image positive de votre management et non une menace d'ombre. Le manager n'est 
pas uneteted'affiche. Gardez vos bons elements entre3 et4 ans : la premiere annee vous 
devrez les former et ils ne seront pas rentables, la seconde annee ils seront juste au niveau, 

I a troi si erne, i I couvri ront I ' i nvesti ssement de I a premi ere annee et I a quatri erne i I s vous 
rapporteront. A pres, laissez-les partir s'ils lesouhaitentou alors sachez les motiver reel- 
lement pour les retenir durablement. 


Laissez partir ceux qui vous entourent si c'est leur interet, avec regret certes, mais sans 
seplaindre, et sans precipitation. 

Pourquoi tant aimer ? Pourquoi tant hair ? On ne vit qu’en laissant vivre. 

C(ETHE 

Les grands sont si heureux, qu’ils n’essuient pas meme, dans toute leur vie, I’inconvenient de 
regretter la perte de leurs meilleurs serviteurs, ou des personnes illustres dans leur genre, et dont 
ils ont tire le plus de plaisir et le plus d’utilite. La premiere chose que laflatterie saitfaire, apres § 

la mort de ces hommes uniques, et qui ne se reparent point, est de leur supposer des endroits jjj 

faibles, dont elle pretend que ceux qui leur succedent sont tres exempts : elle assure que I’un, 5 

avec toute la capacite et toutes les lumieres de V autre, dont il prend la place, n’en a point les q 

defauts ; et ce style sert aux princes a se consoler du grand et de V excellent par le mediocre. xr 

LaBruyere | 

@ 



(...) L’aversion que la plupart des hommes ont a se dessaisir fait qu’ils ne lefont jamais assez 
tot, meme dans les rencontres ou ils sont les plus resolus de lefaire. 

Cardinal de Retz 

Creer, non posseder ; oeuvrer, non retenir ; accroitre, non dominer. 


Celui qui croit pouvoir trouver en soi-meme de quoi se passer de tout le monde se trompefort; 
mais celui qui croit qu’on ne peut se passer de lui se trompe encore davantage. 

La Rochefoucauld 


X 

reconnaTtre 


D'OU VIENT LE BESOIN 
de reconnaissance et quelle forme 
d'estime rechercher ? 


Comme nous I'avons vu au chapitre VII (Se) Motiver, les besoins viennenttot, des la 
pri me enfance et durent tout I a vie meme s' i I s changent de forme. L es besoi ns de recon- 
naissance individuelle, d'estime et de valorisation viennent successivement apres ceux 
de securisation etd' integration. Pourquoi un enfant fait-il souventdes betises lorsqu'il 
y a des invites, ou bien reclame-t-il plus d'attention lorsqu'il y a un dernier-ne dans la 
famille ? C'est que le besoin de reconnaissance de I'enfant est d'autant plus grand que 
I ' entourage est concurrenti el. Ce besoin de reconnaissance est vital pour le nourrisson, 
au meme titre que manger, boire, dormir, etc. C'est, d'une fagon generale, un besoin 
d'echange avec I'environnement, qu'il soit physique ou relationnel. Ainsi, recevoir un 
signe de reconnaissance, c'est senourrir. Deslors, notrecomportementsedefinira comme 
lareponseapporteeau problemesuivant: Comment avoir, le plus possible, lessignesde 
reconnaissance que jeveux, quand jeveux, etautantquej'en veux ? 


Le management et le theatre 



D uncan. - C’est vmi, noble Bcmquo, il est aussi vaillant que tu le dis. Je me nourris des eloges 
qu’on lui deceme, ils me sont unfestin. Suivons-le, tandis que son zele nous devance pour nous 
preparer la bienvenue. II est un parent sans egal. (Fanfare. — Ils sortent). 

Shakespeare ( Macbeth ) 


En grandissant, I'enfant evolue et son besoin de reconnaissance, avec I 'age adulte, de 
physique devient un besoin de reconnaissance sociale, un besoin d'etre considere pour 
ce qu'il est, puis pour ce qu'il fait, jusqu'au besoin ultime et indepassable de realisation 
desoi avec les autres. II reclame des compliments, il essaiede plaire, de seduire, d'etre 
aime et apprecie par son entourage. M ais il peut egalement, en reaction, rechercher des 
formes de reconnaissance negatives. C'est I'enfant qui par son comportement tente de c 
se faire grander, de provoquer la col ere et par la meme d'attirer I 'attend on sur sa per- | 
sonne. II en est de meme pour I'adulte. M ieux vaut etre haY qu' ignore, car il n'y a rien | 

de plus insupportable que I'indifference. Arriversystematiquementen retard poursefaire ° 
remarquer et critiquer de son superieur c'est au moins reussir a capter sur soi son atten- | 
tion exclusive pendant quel ques minutes. En anal yse transacti onnel I e, cebesoin derecon- | 
naissance est appele « stroke » qui veut dire tout a la fois : coup, caresse, toucher. @ 



Nous cherchons notre bonheur hors de nous-memes, et dans V opinion des hommes, que nous 
connaissons flaneurs, peu sinceres, sans equite, pleins d’envie, de caprices et de preventions : 
quelle bizarrerie ! 

La Bruyere 

L’etre humain a besoin d’etre flatte, sinon, il ne devient pas ce qu’il est destine a devenir, pas 
meme a ses propres yeux. 

ParLACERKVIST 


On peut se (faire) respecter, meme dans les moments difficiles d'une vie, en montrant 
aux autres qu'on est leur egal. Et cela n'empeche pas de pouvoir tourner en derision 
comme Chariot avec beaucoup decourtoisieceux qui veulentvous en imposer. 


Le management et le cinema 


C omment C harlot se respecte-t-il et respecte-t-il ses ad versa ires ? 

Commentaires: II serespecteen « s'efforgant de garder les signes distinctifs de I'homme 
civilise (chapeau melon, canne virevoltante) et surtout les gestes d'une politesse raffi- 
nee qui ne cadrent pas avec son personnage de vagabond miserable : il leve avec osten- 
tation et obstination son melon pour saluer, baise les mains des dames, s'excusant, lui, 
pauvre here, de troubler les occupations et les festivites des puissants de ce monde : le 
contremaitre, lepolicier, lerichard. Or etc'est la marque du genie deChaplin, ces gestes, 
en apparence de courtoisie sont vides de leur substance pour devenir totalement subver- 
sifs par le seul fait meme de la repetition. » 

U ne mauvaise fagon de se faire reconnaitre est de vouloir par trop se donner une identi- 
ty distinctive. Ce desir de renom risque de nous pousser a accorder trop d' importance a 
notre reputation c'est-a-dire a la fagon dont les autres nous pergoivent. Faites plutot en 
sorte que cette image soit plus une consequence qu'une cause de vos agissements. Et ne 
recherchez pas les honneurs mais ce qui les fait meriter. 


■ n ’est pas les autres qui vous le donnent, c’est vous qui le fabriquez. 

SandrineBoNNAiRE (in Elle du 9-9-91 ) 


g Le management et l'histoire 


Je hais Versailles parce que tout le monde y est petit ; j’aime Paris parce que tout le monde y 


Montesquieu 



Q LIE RECONNAITRE 
ET QUI RESPECTER ? 


Distinguons deux formes de reconnaissance : ce que I 'on est et ce qui nous distingue en 
general des autres d'une part, et ce que I 'on fait de particulier d' autre part. Commencez 
par faire usage de la premiere sans laquelle la seconde paraTtra superficielle : « Tiens, 
aujourd'hui qu'on lui a rendu service, il se rappelle qu'on existe ». La reconnaissance 
des etats exige curiosite, ouverture, disponibilite, amour, et celle des actes, d'abord de 
I a memoi re. E vi tez de ce poi nt de vue « d' oubl i er » I es acti ons di sti ncti ves de votre entou- 
rage en vous les faisant trop souvent rappel er, ce qui deci dement prouve leur peu d'inte- 
retavosyeux : voir a ce propos, cet extrait du film « Que les gros salaires levent le doigt» 
ou le« petit chef » qu'est Daniel Auteui I apostrophe un jeuneembaucheen cestermes: 
« Dites-moi (...) ga ne fait pas six moisquevousetesentredanslasociete? » Le mana- 
ger reconnaissant est capable de reconnaitre les faits (surtout positifs) les plus petits et 
les plus anciens et de dire comme N apoleon a un quelconque de ses grognards : « J e me 
souviens, tu etaisaux Pyramides... ». Reconnaissez d'abord « comment » leschoses ont 
ete faites plutot que « combi en » I'ont ete, c'est-a-dire le qualitatif avant le quantitatif. 
Et le sujet avant I'objet : cen'est pas le dossier qui est bon maisson auteur. 

L’ approbation que l’ on donne a T esprit, a la beaute et a la valeur, les augmente, les perfec- 
tionne, et leur fait faire de plus grands effets qu ’ils n ’auraient ete capables de faire d’eux-memes. 

La Rochefoucauld 

Q u' est-ce qui meri te pi us parti cul i erement I e respect ? D ' apres K ant on respecte une per- 
sonne pas une chose. Respectez vos amis mais aussi vos adversaires, vos clients mais 
aussi vos fournisseurs, vos superieurs mais aussi vos collaborateurs. En entreprise, res- 
pectez les droits de vos collaborateurs en particulier tels que definis par le code du tra- 
vail, leurscroyances aussi (voir Particle 1 1 de la Constitution de 1958) ; cequi peut poser 
le probleme du degre d'imposition d'une charte des valeurs en entreprise. 


b 

Que reconnaitre? D'abord les limites : la fin nevautpas n'importequel moyen et il y a § 
des limites a ce qu'on peut exiger d'un collaborateur et de soi. Ensuite les usages (par ? 
exemple les files d'attente en evitant les passe-droits). D'une fagon generale respectez @ 


Susciter des croyances chez quelqu ’un 
me exercice du pouvoir sur lui. 


is respect pour leur verite ou leurfaussete est I’ulti- .2 


Bernard Williams 
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« Les droits de la personnalite » et ceux en particulier de la vie privee (d'ou le proble- 
me de la confidentialite des tests, desconjoints invites aux pots d'entreprise...), du droit S’ 
a I' image, (attention a I 'usage de la video en semi nai re deformation), du droit a I'oubli : ° 

sachez amnistier (ce mot ayant la meme racine qu'amnesie) vos collaborateurs pour des > 

erreurs passees, ou pour I'appartenance a des entites concurrentes non performantes ou * 
rachetees ou encore pour des manques initiaux (les autodidactes...) : plus qu'un droit 
inconditionnel a I'oubli, c'estici vous imposerune obligation de silence. Respectezega- 
lement le droit a la memoire : par exemple pour les collaborateurs partis, accidentes ou 
morts : « La memoire est la forme ultimede la justice etdu respect des personnes. » 

(...) Descendre jusque aux petits est le plus sur moyen pour s’egaler aux grands. 

Paul de Condi, cardinal de Retz 

Quand mes amis sont borgnes, je les regarde de profil. 

JOUBERT 

Sans temoins, on s 'evapore. 

Jean-Paul Sartre 

Le management et le cinema 



Extrait du film « L'ami de Vincent » de Pierre Granier-Deferre 

■ U ne ancienne a m/e de Vincent: Pourquoi il m’a envoye dans son passe ? 

Philippe Noiret (l'ami de Vincent :) : Pour savoir si on pouvait V aimer pour ce qu ’il est. 


M ais ne vous laissez pas pour autant culpabiliser sous pretexte que vous manquez de 
reconnaissance. Rappelez aux insatisfaits que vous avez anticipe votre reconnaissance 
en remunerantles services de cel ui qui se plaint. Etquela reconnaissance formellepeut 
aussi etre un habile moyen pour cacher I ' absence reel I e de contreparti e. Q ue pref ere al ors 
I'insatisfait: une reel I e contreparti eou des mots creux ? Rappelez-leur d'ailleurs que I'on 
■■g ne doit pas faire les choses pour etre « bien vu » des autres mais pour soi. 

Il est dangereux de trop faire voir a Vhomme combien il est egal aux betes, sans lui montrer sa 
grandeur. Il est encore dangereux de lui trop faire voir sa grandeur sans sa bassesse. Il est enco- 
re plus dangereux de lui laisser ignorer Pun et l’ autre. Mais il est tres avantageux de lui repre- 
senter Vun et V autre. 





C’est, en quelque sorte, se donner part aux belles actions que de les louer de bon cceur. 

La Rochefoucauld 

C’est une domination de soi a lafois delicate et noble de ne louer - a supposer que nous le desi- 
rions - de ne louer que si on n ’est pas d’ accord : sinon on se louerait soi-meme, ce qui va contre 
le bon gout. 


Pascal 



UONNER DES SIGNES DE 
RECONNAISSANCE et savoir 


toucher pour etre charismatique 


Les interactions fonttomber les barrieres. Pas les interactions du controle tatillon mais 
I es interactions d'interet pour I e travail et la relation. Pour que vos collaborateurs se sen- 
tent reconnus et s'interessent a ce qu'ils font, interessez-vous d'abord a ce qu'ils sont, a 
ce qu' i Is font et a leur travail. Pourcela la pratique del'entretien estun puissant moyen 
de motivation. Et pas uniquement I'entretien annuel devaluation, mais des entretiens 
reguliers et impromptus meme avec des tiers : invitez done tel collaborates a parti ci per 
de temps en temps avec vous a des reunions a I' echelon superieur ou a des reunions trans- 
versal es. Et tenez compte de ses suggestions ga le touchera. 


Toucher e'est avoir des petites attentions qui font souvent de grands effets. Des 
« caresses» au charme et au charisme, il n'y a qu'un pas et une etymologie equiva- 
lente! Pratiquez les « caresses » les plus charismatiques car personne n'y resiste. De 
Gaulle pratiquait pendant ses deplacements les bains defoule. Napoleon pingait lajoue 
et tirait I’oreille de ses grognards, et se rappelait leur nom. Saint Louis recevait les 
maladesen particular les lepreux, leur apposait les mains et, dit-on, lesmaladesgueris- 
saient: Saint Louis avait la grace etsavait la transmettre. II etait chari smati que. En lan- 
gage moderne, on dirait qu'un chef charismatique est celui au contact duquel ses 
collaborateurs ont I' impression de se bonifier et de grandir. Les deux premiers signes de 
reconnaissance sont simples puisqu'il s'agitdu regard etde I' ecoute. 



II suffit de regarder une chose avec attention pour qu ’elle devienne interessante. 

Picasso 




Homere o 

1 

Les grands services sont comme de grosses pieces d’or ou d' argent qu 'on a rarement occasion 
d’ employer ; mais les petites attentions sont une monnaie courante qu’on a toujours a la main. O 


Petite aumone, grande joie ! 


Diderot § 


1 


o 

b 


Le management et le cinema 


Payer n'est pas toucher dans le film « Lagueuledel'autre» de PierreTchernia 

Michel Serrault, comedien rate etfrerejumeau d'un politicien connu, vientde rempla- 
cer ce dernier, lors d'un entretien televise. L'emission terminee, il est degu de la fagon 
dont le collaborateur de son frere (J ean Poiret), le remercie du service rendu... 

■ Michel Serrault: Eh bien alors ? Oh, ne me remerciez pas, vous me generiez ! 

J ean Poiret: Vous etes paye ? 

M ichel Serrault: Oui, mais quand meme, un mot gentil de temps en temps, p a peut pas nuire. 
C’est sensible un artiste, voyons. 

Commentaires: Pour M ichel Serrault, le veritable remerciement pour avoir bien accom- 
pli satache, ce n'est pas lesalairequi lelui donnera. Lesalaire est une retribution mate- 
rielle pour une contribution donnee. Les personnages qui ne sont pas « vivants » comme 
M ichel Piccoli (au livre III) oujean Poiret ici, ne sont pas sensibles aux formes de retri- 
butions immaterielles comme le mot « gentil » c'est-a-dire aux signes de reconnaissan- 
ce: ilsmeconnaissentcesbesoinshumains. Enfin, lorsqueM ichel Serrault parlede gene, 
il rappelle qu'en effet, une des raisons qui font que nous n'osons pas emettre plus de 
signes de reconnaisance est que, nous pensons a tort que les beneficiaires en serai ent 
genes. M ais, la aussi, nous nefaisons que projeter sur autrui notre propre gene. 

L' Homme a toujours besoin de caresse et d’ amour. 

Vigny 

Jejuis ces yeux qui me voyant toujours, ne me voyaient jamais. 

Racine 

L'archetypedu signe verbal de reconnaissance est I 'expression d'un sentiment person- 
nel a une personne specifique. II se construit selon la formule : J e + Verbe de senti- 
ment + Vous. Cequi estmieux qu'un simple compliment bati sur unjugement (vous etes) 
et qui peutfaire apparaitre son emetteur comme seul detenteur des criteres de jugement 
et de verite. Pour etre reconnaissant comme pour etre un homme d'action il faut etre 
« sentimental ». Et pour bien reconnaitre sachez d'abord aimer de fagon desinteressee. 

I 


Le coeur a ses raisons, que la raison ne connait point ; on le sait en mille choses. Je dis que le 
cceur aime l ’etre universel naturellement, et soi-meme naturellement selon qu’ils’y adonne ; et 
il se durcit contre I’un ou V autre a son choix. Vous avez rejete I’un et conserve V autre : est-ce 
par raison que vous vous aimez ? 

Pascal 



Le management et l'histoire 


Il a bien travaille. 

L OUIS XVI (apres la plaidoirie de son avocat Romain de Seze) 
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Estimer et respecter 

LES AUTRES 


Pour contrebalancer la nature violente de toute autorite, le manager se doit au respect de 
ses collaborateurs. Pour respecter vos col laborateurs, commencez par ne pas les deper- 
sonnaliser. Considerez-les dans leur unicite et non en fonction de casquettes que vous 
leur attribuez, de prejuges ou de pseudo-appartenances a des categories, typologies... 
Faites savoir a vos collaborateurs que pour vous ce n'est pas la fonction qui ennoblit ou 
avilitl'hommemaisrhommequi ennoblitou avilitlafonction. Q ue pour vous I' etre vaut 
mieux que son label. Commencez done par supprimer les « uniformes » de fagon a ce 
que ce ne soit plus des roles ou des institutions qui repondent aux clients mais des per- 
sonnes et des caracteres qui prennent plus de responsabilites en s'exposant de la sorte. 
Ayez egalement de la consideration pour vos collaborateurs en vous engageant person- 
nellementetcompletement dans Taction avec eux, en etant attentif aux difficulty qu'ils 
rencontrent, et en prenant I' avis des personnes concernees avant de prendre certaines 
decisions. En un moten exergant votre pouvoir avec courtoisie. Respectez son person- 
nel e'est aussi ne pas chercher a vendre son entreprise si elle marche bien. 



Respecter dans chaque homme I’homme, sinon celui qu’il est, au moins celui qu’il pourrait etre, 
qu 'il devrait etre. 

Amiel 

La culture nouvelle commence la ou le travailleur et le travail sont trades avec respect. 

Gorki 

Les etres raisonnables sont nommes des personnes parce que la nature les distingue comme des 
fins en soi, e’est-a-dire comme quelque chose qui ne doit pas etre employe uniquement comme 
moyen. 

Kant 


Le management et le cinema 

« Lemaitred'ecole » de Claude Berri 


=0 

I 

p 

Q 


L e maitre d'ecole : Qu’est-ce que c’est un egoiste ? 
L 'ecolier : Quelqu’un qui pense pas a moi ! 
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Pour ne pas tomber dans I'irresponsabilite, respectezavecdiscernementcequi doit I' etre. | 
« La possibility de respecter demeure liee a celle de discriminer ». On ne respecte pas 3 
n'importequoi a moi ns d'etre aussi nai'f que« La putain respectueuse » de Sartre ou que m 
« La bonne ame» deSe-Tchouan de Brecht, mais en sedonnantdes obligations, caron 
ne respecte vraiment chez autrui que ce devant quoi I 'on s' incline soi-meme. Defagon 
general e, on ne respecte qu'en voyantd'abord I'etre humain derriere le statut ou lafonc- 
tion eten gardantl'espoiren la nature et la bontehumaines, eten reconnaissanta I 'autre 
« le statut d'etre humain pleinement independant ». 



Dire egalement du bien de tout le monde est une petite et une mauvaise politique. 

Vauvenargues 

Dans le regne desfins tout a un prix ou une dignite. Ce qui a un prix peut etre aussi bien rem- 
place par quelque autre chose, a titre d’ equivalent ; au contraire, ce qui est superieur a tout 
prix, ce qui par suite n’admet pas d’ equivalent, c’est ce qui a une dignite. 

Kant 


II faut aussi reconnaitre I 'autre comme son egal en terme de devoirs ; I 'expression 
« comme moi » implique deja cette reconnaissance. Ce respect de I'egalite concerne en 
particulier I'egalite de la remuneration en fonction du meritequel que soitlesexe. Le res- 
pect de I'egalite des identites doit egalement nous faire suspecter tout systeme de 
« chouchoutage » ; en particulier soyez attentif a ce que votre systeme de reconnaissance 
ne soit pas ressenti par vos collaborateurs comme une « cote d'amour » par trop variable. 



Nous n ’approuvons les autres que par les rapports que nous sentons qu ’ils ont avec nous-metnes ; 
et s’ il semble qu’estimer quelqu’un, c’est I’egaler a soi. 

La Bruyere 


Le respect doit etre temoigne, ce qui ne veut pas dire prendre acte de la « superiority » 
dequelqu'un. II vautmieux temoigner « du respect » que presenter « ses respects ». Pour 
respecter I'autre, il faut faire I'effort de le connaitre (« on ne respecte pas dans I'igno- 
rance »), de ne pas etre indifferent (attention aux themes anglo-saxons du developpe- 
ment separe. La jurisprudence de la Cour supreme des Etats-Unis a regard des noirs 
ameri cains a longtemps ete resumee par la formule « egaux mais separes »), de ne pas 
g tomber dans la complaisance demagogique (le mythe du bon sauvage, du bon petit 
| diable...) 


L’existence d’un etre quelconque ne nous apparait vraiment que si nous sommes conscients de 
la notre. 


C(ETHE 



Doit-on s'affliger 

D ’ETRE MECONNU ? 


Avant d'etre sur d'etre meconnu, verifions que I'on abien faitsespreuves, car nous avons 
une tendance facheuse a anti ci per I eseffetsde nos merites. Etsi ceux-ci sont reels, quel 
besoin avons-nous d'une preuve supplemental apportee par la voix populaire ? Dites- 
vous, mais uniquement pour vous et non pour les autres, que ce qui est bon n'a pas besoin 
d'etre vante. A bon vin point d'enseigne comme dit le proverbe. 

II nefaut pas s’affliger de n’etre pas connu des hommes, mais, au contraire, de ne pas les 
I connaitre. 

Le Lyn-Kin 

Ne soyez point inquiets de ne point occuper d’emplois publics ; mais soyez inquiets d’acquerir 
I les talents necessaires pour occuper ces emplois. Ne soyez point affliges de ne pas encore etre 
[| connus ; mais cherchez a devenir dignes de l’ etre. 

I (...) L’homme superieur ne peut pas etre connu et apprecie convenablement dans les petites 

I choses, parce qu 'il est capable d’en entreprendre de grandes. L’homme vulgaire, au contraire, 
n’etant pas capable d’ entreprendre de grandes choses, peut etre connu et apprecie dans les 

I (...) Ne vous affligez pas de ce que les hommes ne vous connaissent point ; mais affligez-vous 
[1 plutot de ce que vous n’avez pas encore pu meriter d’etre connu. 

Confucius 

Grandeur de l 'homme. - Nous avons une si grande idee de l ’ame de l ’homme, que nous nepou- 
I vons souffrir d’en etre meprises, et de n’etre pas dans I’estime d’une ame ; et toute lafelicite 
| des hommes consiste dans cette estime. 

Pascal 

Les grandes ames ne sont pas soupgonnees ; elles se cachent ; ordinairement, il ne parait qu ’un 
peu d’originalite. 11 y ade plus grandes ames qu 'on ne le croirait. 

5 

Stendhal | 

1 

Je vous le dis, petits bonshommes, couillons de la vie, battus, rangonnes, transpirants de tou- q 
I jours, je vous previens, quand les grands de ce monde se mettent a vous aimer, c ’est qu ’ils vont ^ 

I vous toumer en saucissons de bataille... o 


L.-F. Celine 


1 1 y a une relati vite de la reconnaissance car souvent nul n'est prophete en son pays. M ais 
meme al ors et sans el oges, nous devons conti nuer de f ai re notre tache en evitant de com- 
mettre les erreurs que nous dicte notre regret d'etre meconnu. 
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Tel, connu dans le monde par de grands talents, honore et cheri partout ou il se trouve, est petit 
dans son domestique et aux yeux de ses proches qu’il n’a pu reduire a Vestimer ; tel autre, au 
contraire, prophete dans son pays, jouit d’une vogue qu 'il a parmi les siens, et qui est resserre 
dans l ’enceinte de sa maison ; s ’applaudit d ’un merite rare et singulier, qui lui est accorde par 
safamille dont il estl’idole, mais qu’il laisse chez soi toutes lesfois qu’il sort, et qu’il ne porte 
nulle part. 

(...) Un honnete homme se paye par ses mains de V application qu’il a a son devoir par le plai- 
sir qu’il sent a lefaire, et se desinteresse sur les eloges, Testime et la reconnaissance qui lui 
manquent quelquefois. 

(...) Il n’y a que nos devoirs qui nous coutent, parce que, lew pratique ne regardant que les 
choses que nous sommes etroitement obliges defaire, elle n ’est pas suivie de grands eloges, qui 
est tout ce qui nous excite aux actions louables, et qui nous soutient dans nos entreprises. 

La Bruyere 

Les belles ames arrivent difficilement a croire au mat, a Tingratitude : il leurfaut de rudes 
legons avant de reconnoitre Tetendue de la corruption humaine. Puis, quand leur education en 
ce genre estfaite, elles s’elevent a une indulgence qui est le dernier degre du mepris. 

Balzac 


Le fait d'etre meconnu risque de blesser notre amour-propre. M ais celui-ci n'est pas un 
bon conseiller. Plutotquedes'emouvoird'unemeconnaissanceou d'uneoffense, il faut 
savoir soit I'ignorer et I'oublier, soi ten tirer les consequences et passer aux actes, en par- 
ti culier quand on ne peut gagner I'estime d'un collaborateur. 


6 
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On ne doit pas perdre de vue qu’il faut ou gagner les hommes, ou s’en defaire. Ils peuvent se 
venger des offenses legeres, mais les graves offenses leur en otent lafaculte. L’ offense faite a 
un homme doit etre telle que le Prince n ’ait pas a en redouter le vengeance. 

Machiavel 

L’ amour-propre est une curieuse bete, qui peut dormir sous les coups les plus cruels et puis 
s’eveille, blesse a mort, par une simple egratignure. 


A. Moravia 

Le mepris est une pilule qu ’on peut avaler mais qu ’on ne peut pas macher. 

Moliere 


Le management et l'histoire 


et aimer dans peu. 


• connaitre encore. J’espere me faire connaitre 


Philippe d'Orleans (Regent du royaume qui se desole de son impopularite en 1818) 



S AVOIR ACCEPTER 
LES COMPLIMENTS 


Savoir recevoir un stroke, c'est a la fois accepter les louanges dont vous avez envie, oser 
les reclamer quand vous en avez besoin et refuser cel les que vous ne desirez pas. Ne 
soyez pas modeste et donnez-vous des felicitations si les autres ne le font pas. Quand 
vous recevez un compliment evitez les attenuations du type : « oui, mais c' etait facile », 
ou « tu sais, j'y suis pour rien » et preferez-leur les renforcements positifs tels que : 
« effectivement, c'est vrai, c'est gentil demeledire, c' estsympathi que del' avoir remar- 
que ». A I'inverse n'essayez pas de monnayer immediatement les felicitations que vous 
recevez, vous risqueriez d'en tarir la source. Si un devos collaborateurs a cette facheu- 
se habitude, clarifiez aussitot la situation et posez clairement les regies du jeu : « si je 
sais qu'avec vousje ne pourrai vous feliciter sans que vous n'en exigiez systematique- 
mentunecontrepartiefinanciere, jem'abstiendrai dorenavantdetoutelouange. C'estce 
que vous voulez vraiment ?» Allez plus loin que la simple acceptation des louanges, 
rappel ez-les aux tiers : en demarche commerciale, citez en exemple ce que vous aime- 
rez faire pour vos prospects, les resultats que vous avez eus avec vos clients actuels. 



On ne se blame que pour etre loue. 
(...) Le rejus des louanges est un desir d’etre loue deux fois. 

La Rochefoucauld 

II y aurait une espece deferocite a rejeter indifferemment toute sorte de louanges : l ’on doit etre 
sensible a celles qui nous viennent des gens de bien, qui louent en nous sincerement des choses 
louables. 

La Bruyere 


Le management et le cinema 

Un refusdu compliment dans « Wall Street » d'Oliver Stone | 


I lci le Directeur Commercial, vous avez un petit probleme ? 

Vous plaisantez ? 

Non Monsieur, je vais en discuter avec le Directeur des ventes et je vous rappelle aussitot. 
Merci, c’est gentil. 

Non Monsieur, c’est tout nature l. 


b 

| 

p 

Q 


Le management et la litterature 
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■ Vera : Ah ! Ecoutez, vous avez ete si gentil, si bon pour moi. 
Bardamu : Avec vous c’est facile. 


Celine (L’eglise) g 


A ttention cependant a ne pas se fai re endormi r par trop de louanges. 0 n peut etre d' autant 
plus facilement manipule que Ton a soif de reconnaissance. Cela peut pousser a accor- 
der trop de credit a certaines personnes qui, par la meme se dispensent de vous retribuer 
sel on vos veri tables merites, remplagant lesactes par le discours. A terme, refusez d'etre 
paye en monnai e de si nge et exi gez de ti rer I es consequences prati ques de I ' aveu de votre 
competence ou de vos qualites, en parti culier par une augmentation de vos responsabi- 
lites (et indirectement de votre remuneration). 


I lln’y a guere d’ occasion ou Von fit un mechant marche de renoncer au bien qu’on dit de nous, 
a condition de n’en dire point de mal. 

La Rochefoucauld 

Nous recevons de grandes louanges avant d’en meriter de raisonnables. 

Vauvenargues 

De toutes les pratiques du monde, la louange est la plus habilement perfi.de. A Paris, surtout, 
les politiques en tout genre savent etouffer un talent, des sa naissance, sous des couronnes pro- 
fusement jetees dans son berceau. 

Balzac 

Aussi longtemps qu ’on te decemera des louanges, ne pense pas que tu vas sur ta propre route : 
tu vas sur celle d’un autre. 

(...) Quelqu’un disait : je suis prevenu contre moi-meme depuis ma plus tendre enfance : c’est 
pourquoi je trouve dans chaque blame un peu de verite, dans chaque louange un peu de betise. 
J’estime generalement trop bas le blame et trop haut la louange. 

Nietzsche 

Personne ne survit aufait d’etre estime au-dessus de sa valeur. 

Oscar Wilde 

On est accessible a laflatterie dans la mesure ou soi-meme on seflatte. 

5 Valery 

| Le management et l’histoire 


U ne bonne reaction face a une meconnaissance lors de la Restauration de 1815 en F ranee : 


L e due de M ontmorencyau marechal Soult: « Vous etes due, mais vous n ’avez pas d’ancetres ». 
q Le marechal Soult: « C’est vrai ; c’est nous qui sommes des ancetres ! 
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Flatteries etfausses 

RECONNAISSANCES 
Jusqu'oii dire la verite ? 


Quand un devos collaborateursvousdemandesi sa presentation vous a interesseetque 
tel n'estpas lecas, nedites pas la verite subjective « non, ga nem'a pas interesse» mais 
respectez-la plutoten disantobjectivement : « Oui, effectivement, j'ai trouve votre pre- 
sentation interessante». Dememeil faut savoir « retarder provisoirement I e moment de 
dire ce que I'on a a dire pour le presenter avec plus de force communicationnelle et de 
fagon plus appropriee dans un autre contexte, un autre moment ». M ais n'hesitez pas 
pour autant a dire ce que vous pensez, ce serait manquer du respect de la veracite. A 
moins que vous nejustifiez (a vous-meme) cette attitude « au nom d'une veracite ulte- 
rieurement communicable ou d'une valeur qui I'emporterait sur les autres... » 


I Faut-il flatter ou dire la verite meme desagreable ? Le respect de la verite est un commande- 
ment absolu et destructeur s’ il ne s’accompagne pas de la veracite, c’est-a-dire de V intention 
de communiquer le vrai et de lefaire comprendre, mais en respectant la personne a laquelle on 
s’adresse tout comme soi-meme. Cette distinction peut conduire a ne pas dire le « vrai » pour 
mieux respecter la personne et la verite... 

Alan Monte fiore 


Le management et la litterature 


Piste : La princesse de Cl eves de M me de la Fayette qui decrit bien les affres psycholo- 
giques du mensonge et la mauvaise nouvelle : 



M. deCleve s: Je vous aimais jusqu’a etre bien aise d’etre trompe,je I’avoue a ma honte :j’ai 
regrette cefaux repos dont vous m ’avez tire. Que ne me laissiez-vous dans cet aveuglement tran- 
quille dont jouissent tant de maris ? 

Iln’y a rien de si dangereux que laflatterie dans les conjonctures ou celui que I’onflatte peut 
avoir peur. 

Paul de Condi, cardinal de Retz 

Le flatteur qui nous perd est mieux venu souvent 
Que I’ami qui nous sauve en nous desapprouvant. 


b 

B 


Delavigne 
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RESPONSABILISER 


Etre responsable 

ET PRENDRE L INITIATIVE 


Sesentir responsable desoi etde cequel'on est, c'estcommencer par se soucier, etse 
stresser soi-meme, en prenant conscience que nous sommes toujours libres de nos enga- 
gements, en etat toujours dechoisir (defaire, dene pas faire, dedire oui ou de refuser) 
et que les consequences de nos choix nousappartiennent, en parti culier nos erreurs. Les 
autres n'y sont pour rien. Pour le premier de nos choix fondamentaux, c'est-a-dire le 
choix de ce que nous voulons etre, nous sommes maitres de notre developpement per- 
sonnel. Etre responsable de soi-meme c'est se donner des objectifs de vie et les moyens 
de les atteindre, garder son independence en particulierd'esprit etse donner volontaire- 
ment des devoirs specifiques, surtoutdans les moments difficiles. Enfin, etre responsable 
desoi, c'est arreter de se pi ai ndre des autres en acceptant qu' i I s ne soi ent pas i nf ai 1 1 i bl es. 

Line des meilleures manifestations de la responsabil ite est la prise d'initiatives maiselle 
n'est pas aussi repandue qu'elle devrait I'etre. En effet, pour qu'elle soit reelle, ('initia- 
tive suppose reuni I'ensemble des facteurs suivants : d'abord la determination d'objec- 
tifs operationnels, ensuite une energie suffisante, puis une acceptation des risques 
eventuels, et enfin, la capacite de se sentir un peu marginal ainsi que la force de sup- 
porter les critiques engendrees par cette marginalite. 

Nous sommes responsables de ce que nous sommes et nous avons le pouvoir defaire de nous- 
memes tout ce que nous desirous etre. 

VlVEKANANDA 

L’homme sait assez souvent ce qu’ilfait, il ne sait jamais ce que fait ce qu’ilfait. 

Paul Valery 

I Signes de noblesse : ne jamais penser a abaisser ses devoirs a etre des devoirs pour tout le 
monde ; ne pas vouloir renoncer a sa propre responsabilite ; ne pas vouloir la partager ; comp- 
I; ter ses privileges et leur exercice parmi ses devoirs. .2 

.1 

Nietzsche | 

o 

L’homme n’est rien en lui-meme. II n’est qu’une chance infinie. ^ 
Mais il est le responsable infini de cette chance. o 
■5 

Camus ^ 

@ 


Le management et le cinema 
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La derniere decision dans« L es senders de la gloire» de Stanley Kubrick g 

Z 

■ U n des condamnes a mort a son sergent : Je vous en supplie, sauvez-moi. jg 

L e sergent : Je ne peux pas vous sauver, personne ne le peut. C’est la derniere decision que E 

vous ay ezl’ occasion de prendre sur terre. Ou vous vous conduisez en homme, ou ilfaudra vous m 

trainer hors d’ici. Enfin de compte, ga revient au me me, ga depend de vous. 

Elargissez vos spheres de responsabilites et depassez la seule responsabilite de proxi- 
mite. Ainsi, sachez en periode de crise, licencier en sacrifiant I'interet de quelqu'un a 
celui du plus grand nombre, mais laaussi sans allertrop loin dans revocation dela rai- 
son d'Etat. Se sentir responsable c'est ne jamais se sentir total ement innocent de ce qui 
arrive. Nevous refusez pas a toute responsabilite et parlez en votrenom, surtoutquand 
vous annoncez une mauvai se nouvel I e ou I a tentati on est grande de se couvri r par I ' empl oi 
d'un sujetde phrase collectif. 



Comme le On predonne toutjugement et toute decision, il ole a chaquefois au Dasein toute la 
responsabilite. Le On ne court pour ainsi dire aucun risque a ce qu’on Vevoque constamment 
(...) C’etait toujours le On et pourtant on peut dire que « nul » n ’etait la. 

Heidegger 

Chacun est responsable de tous. Chacun est seul responsable. Chacun est seul responsable de tous. 

Saint-Exupery 

On nefait pas ce qu’on veut et pourtant on est responsable de ce qu’on est : voila lefait. 

Jean-Paul Sartre 

Un patronat dont les droits sont limites par la loi apporte a une societe les precieux avantages 
de 1’ initiative et de la responsabilite. 

Maurois 


Le management et l'histoire 


■ Je ne suis pas responsable de ce sang. 

Ponce Pilate 

U ne manifestation d'irresponsabilite : tentantdereconforterleroi LouisXV fort affec- 
te par la defaite de Soubise a Rossbach le 5 novembre 1757 face a Frederic II roi de 
Prussequi infligea avec ses 20 000 hommes une defaite honteuse a I' armee franco-all e- 
mande trois fois plus nombreuse, la marquise de Pompadour eut ce mot regrettable : 
« II nefaut pas vous affliger, vous tomberiez malade. A pres nous, I e deluge. » 

■ Nous ne pouvons pas nous offrir ce luxe de jugements sommaires comme celui-ci, trop souvent 
entendu : C’est lafaute du petrole, c'est lafaute a Voltaire ! 


Frangois Mitterrand, a I’Assemblee Nationale, le 5 octobre 1976 
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Responsabiliser 


Responsabiliser son entourage c'est lui signifier que nous lui faisons suffisamment 
confiance pour arreter de s'en sentir encore responsable. C'est le considerer comme adul- 
te au sens de I ' anal yse transacti onnel I e. C'est lui laisser prendre des decisions pour que 
cesoitsa decision etnon la notre. C'est aussi le placer face a des choix (voir chapitre 1 1 ) 
en lui laissant une liberte de manoeuvre, par exemple en ce qui concerne les horaires 
variables et d' une f agon plus generale le temps de travail. M ais soyez coherent : autori- 
sez les gens a choisir leur temps de travail mais renvoyez ceux qui en abusent ou qui 
n'ont pas, en echange, les resultats escomptes. 


Le management et le cinema 


« La vie dissoluede Gerard Floque» de G eorges L autner 


■ Gerard F loque (Roland Giraud) : Je ne suis pas responsable de la crise. Devenez un peu 
adulte. Je ne suis pas votre papa. 

Responsabiliser son entourage, ce n'est pas lui octroyer des primes et des recompenses 
mais lui donner I'occasion de les meriter par la prise d'initiatives et de risques. 


La vraie methode, lorsqu’on a des hommes sous ses ordres, consiste a utiliser I’avare et le sot, 
le sage et le vaillant, et a donner a chacun une responsabilite qui lui convienne. 

Sun Tse 

Un athlete ne peut arriver en competition tres motive s’il n’a jamais ete mis d I’epreuve. 

Seneque 

Le malheur d’une republique, c ’est lorsqu ’il n’ya plus de briques : sans souci du gouvernement 
et de ce qu’on y propose, (le peuple) attend tranquillement son salaire. .2 

.1 

Montesquieu | 

o 

Les grandes questions de responsabilite morale ne doivent pas nousfaire perdre de vue les ques- b 

tions d’ordre et de comptabilite. § 


C . Perier 
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■ La societe precedente connaissait \ 
culture de promotion. 


culture de securite ; la societe actuelle doit acquerir une 

Edgar Faure 


Quand on n'a rien a faire de son temps, on est tente d'aller s'occuperdecelui desautres. 
Si c'est le cas, officialisez done les responsabilites que certains s' attribuent conjonc- 
tuellement, vous economiserez ainsi encore plus de personnel ! 


1 

1 



Tout persuade que je suis que ceux que l ’on choisit pourde dijferents emplois, chacun selon son 
genie et sa profession, font bien, je me hasarde de dire qu’il se peut faire qu’ily ait au monde 
plusieurs personnes, connues ou inconnues, que Tonn’emploie pas, qui feraientbien ; etje suis 
induit a ce sentiment par le merveilleux succes de certaines gens que le hasard seul a place, et 
de quijusques alors on n 'avait pas attendu de fort grandes choses. 

Combien d’hommes admirables, et qui avaient de tres beaux genies, sont morts sans qu’on en 
ait parle ? Combien vivent encore dont on ne parle point, et dont on ne parlera jamais ? 

La Bruyere 

L’anarchie est partout quand la responsabilite n’ est nulle part. 

Le Bon 

Quel est le meilleur gouvernement ? 
Celui qui nous apprend a nous gouvemer nous-memes. 

Gcethe 


Le management et l'histoire 


U ne peri ode de management « participatif par objectifs » : 



La Resistance fut une democratic veritable : pour le soldat comme pour le chef, meme danger, 
meme responsabilite, meme absolue liberte dans la discipline. 

Jean-Paul Sartre 

C’est la bataille de France et c’est la bataille de la France. 
Declaration du general de Gaulle le 6 juin 1944, jour du debarquement allie en Normandie. 


Responsabiliser c'est faire encourir des sanctions : c'est ce qu'explique I'attitude du 
general de Gaulle refusant la grace del'ecrivain Brasillach qui, condamne a mort pour 
| collaboration avec les A demands, fut execute le 6 fevrier 1945. 

B 


Dans les lettres, comme dans tout, le talent i 


re de responsabilite. 

Charles de Gaulle 
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Faire confiance 


Pour prendre des initiatives et aller de I'avant, le personnel doit savoir qu'il a votre 
confiance (etqu'il peut le cas echeant solliciter votre aide) autrementil perdra confian- 
ce en lui-meme. Et sans confiance en soi il aura peu d'envie de s' engager pleinement. 

M ais a quoi verra-t-il qu'il a votre confiance ? 

Faire confiance a ses collaborateurs c'est d'abord leur etre accessible et done accepter 
qu'ils vous voient de pres (avec vos qualites et vos faiblesses), et c'est vous confier de 
temps en temps a eux en encourageant a leur tour leurs confidences. II y a en effet une 
relation etroite entre confiance et confidence. M ais pour pouvoir se confier, encore faut- 
il nepas sesurestimer (commeun « soi s fort » qui n'a besoin depersonne) ni sous-esti- 
mer I es capaci tes d'avis perti nents de ses col I aborateurs. F ai re conf i ance c' est aussi croi re 
a priori, en accordant a son entourage un prejugefavorableet non lecontraire. Rien ne 
vous empeched' aller ensuite vous renseigner pour mieux comprendre les raisons qui ont 
dicte telle conduite. M ais ne les prejugez pas, par exemple au nom d'une quelconque 
experieneequi vousrendraitsurdevotrediagnostic. Enfin voustemoignezeonstamment 
dela confiance que vous accordez en donnant, non pas tenement le droit a I'erreur, que 
le droit a I'essai . A condition bien sur que vous soyez toujours prevenu des essais ! 

Si celui qui est dans un rang inferieur n ’obtient pas la confiance de son superieur, le peuple ne 
peut pas etre bien administre ; il yarn principe certain dans la determination de ce rapport : 

I celui qui n’est pas sincere etfldele avec ses amis, n’obtiendra pas la confiance de ses supe- 
I rieurs. 

Confucius 

Toute confiance est dangereuse si elle n’est entiere : il y a peu de conjectures ou il ne faille tout 
I dire, ou tout cacher. On a deja trop dit de son secret a celui a qui l’ on croit devoir en derober 
I une circonstance. 

La Bruyere 

I Savoir sefier est une qualite tres rare, et qui marque autant un esprit eleve au-dessus du com- I 1 
I O 

mun. ^ 

I (...) Un homme qui ne sefie pas d soi-meme ne sefie veritablement a personne. j? 

Paul de Condi, cardinal de Retz ^ 

@ 
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Le management et le theatre S 


On peut, a force de confiance, mettre quelqu’un dans l’ impossibility de n 


(.%■ tromper. 

lOUBERT 



L 'academicien : Confiance et mefiance sont les deux mamelles de la victoire. (A u soldat) N’est- 
ce pas, jeune homme ? 

Le soldat: .le ne connais que mon chef... (Un silence.) Moi, on nem’aura pas en paroles... (Un 
silence.) Mais mon chef, c’est mon chefet je le respecte. 


J ean Genet « Les paravents » 

Rien ne nous plait tant que la confiance des grands, et des personnes considerables par leurs 
emplois, par leur esprit, ou par leur merite. Elle nous fait sentir un plaisir exquis, et eleve mer- 
veilleusement notre orgueil, parce que nous la regardons comme un effet de notre fidelite. 
Cependant nous serions remplis de confusion, si nous considerions V imperfection et la basses- 
se de sa naissance : car elle vient de la vanite, de I’envie de parler, et de I’impuissance de rete- 
nir les secrets. De sorte qu’on peut dire, que la confiance est un relachement de Fame, cause 
par le nombre et par le poids des choses dont elle est pleine. 

La Rochefoucauld 


Ce qui importe c’est que V homme croie ; ce qu’il croie est absolument indifferent. 

Ggthe 


Nul travail ne peut etre effectue sans des avances prealables. L’ enfant a regu la nourriture de 
ses parents avant de la chercher. 

Quesnay 

Faire confiance est une preuve de courage, etrefidele un signe deforce. 

Ebner-Eschenbach 


Le meilleur manager est celui qui sait trouver les talents pour faire les choses, et qui sait aussi 
refrener son envie de s’en meler pendant qu’ils les font. 

T. Roosevelt 


Le management et l'histoire 


Faireconfiancec'estcroirequeceux qui se sont fourvoyes sont recuperables. Lorsque 
le referendum de 1962 sur I'election du President de la Republique au suffrage univer- 
| sel clot le regime des partis, Charles de Gaulle garde neanmoins sa confiance dans leurs 
I representants : 

I 

J’ai declare la guerre aux partis. Je me garde de declarer la guerre aux chefs des partis. Les 
partis sont irrecuperables. Mais les chefs de parti ne demandent qu ’a etre recuperes (...) II leur 
suffit de recuperer un portefeuille. 



Charles de Gaulle au conseil des ministres du 21 novembre 1962 
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DeDRAMATISER LES ENJEUX : 
du bon usage de la joie, 
de la legerete et du rive 


D edramati ser les enj eux pour redonner I e gout du travai I et de I ' engagement c' est accep- 
ter I 'idee que non seulement I'habitude de prendre du plaisir au travail n'est pas dom- 
mageable a la qualite du travail mais au contraire la renforce. Faites done la demonstration 
a vos col laborateurs que vous savez vous-meme ti rer du pi ai si r de vos activites et i Is vous 
suivront. Allez plus loin etconsiderez que les gens travaillent pour sedistraire (de leur 
preoccupation personnelle). Puistirez-en la conclusion logiquequ'il faut accepter les 
distractions dues legitimement aux inattentions (e'est-a-dire des ina-tensions) et les 
erreurs d'inattention (a condition qu'elles ne se renouvellent pas trop, bien sur). Pour 
faire passer cette vision mobilisatricedu travail, commencez par rehabi I iter la gaiete, la 
joie, le ri re et I' humour, premiere etape de la dedramatisation en entreprise. 

La gaiete est la mere des saillies. 

Vauvenargues 
La joie est en tout ; ilfaut savoir Vextraire. 

Confucius 

La joie ne peut eclater que parmi des gens qui se sentent egaux. 

Balzac 


Le management et le theatre 




L e messager parlant de C reon au Coryphee: Quandun homme perd sajoie, j’estime qu’ilne 
vit plus, je trouve qu’iln ’est qu 'un mort anime. 

Sois riche si tu veux, tres riche, vis a la maniere d’un tyran ; si la joie n’y est pas, ce n’est c 
qu’ ombre defumee et je n’irai pas I’acheter de mon bonheur. -jjj 

Sophocle (Antigone) 

o 


Pour dissiper les tensions, par exemple quand vous cloturez une reunion, utilisez le rire § 
qui est une force constructive etapaisante. II vous aidera a attirer I 'attend on surcequ'il ? 
y ad'absurdedansun comportement ou une situation, bien plus efficacement que toute a 


critique directe. Utilisez le rire et I'humour aussi pour prendre de la distance face aux 
menaces ou aux questions trop inquisitoriales (commejohn Kennedy face au Congres S’ 
eta la Presse), et montrez que vous nevous prenez pas trop au serieux. En un mot, soyez g 
de bonne humeur mais sans pour autant verser dans I'illusion de la gaiete. § 



Rendons au rire son authentique signification. Enlevons-le a ceux qui enfant une raillerie sacri- 
lege, frivole et mondaine ! 

Gogol 

L’homme qui ne sourit pas ne doit pas ouvrir boutique. 

Proverbe chinois 

Si vous voulez etudier un homme, nefaites pas attention a lafagon dont il se tait, ou dont il parle, 
ou il pleure, ou meme dont il est emu par les nobles idees. Regardez-le plutot quand il rit. 

DOSTOiEVSKI 


Le management et le cinema 


Ou la legerete de I'etre apparait comme insupportable a toute autorite qui se veut seve- 
re... dans lefilm de Philip Kaufman, « L'insoutenable legerete de I'etre » 



Le gendarme : Qu’est-ce que vous cherchez ? A m’avoir par le rire et par la galejade ? A 
m ’entrainer hors du droit chemin ? (Les deux femmes sont apeurees). Je suis peut-etre un petit, 
ga oui, mais je ne peux tout de meme pas rire, je ne peux tout de meme pas me fendre en deux 
avec la racaille... (il respire et se radoucit.) 

(...) Avec vos hommes, nous emouvoir, oui, de temps en temps, etde bon coeur... (un temps, puis, 
avec gravite :) Mais rire en meme temps, non, ga serait trop grave. Sur le rireje pourrais vous 
en dire. Du rire qu ’on sefend la pipe et du rire qui desarme. Quand on se marre, tout s ’ouvre : 
la bouche, le nez, les yeux, les oreilles, le trou du cul. A la fais on se vide et qui sait quoi vient 
a la place. (Severe.) C’est compris ? 


6 



Mepriser le monde, c’est facile et le plus souvent un signe de mauvaise digestion. Mais com- 
prendre le monde, V aimer et ne rire qu’alors, aimablement, lorsque tout estfini - c’est cela 
I’humour... 

Tucholsky 

Le cynisme detruit l’ efftcacite. 

Allais 


° Le management et la peinture 

§ 

= Dans sa conference sur « La position surreal istede I'objet », Andre Breton opposa I'hu- 
® mour subjectif a I'humour objectif. 
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Definirdes objectifs 

OPERATIONNELS 


II existe un rapport etroit entre I'absence d'objectifs motivants et I'exigence de signes 
exterieursdesafonction. Quand jen'ai pas d' ideal pourlequel mebattrealors, a tout le 
moins,j'exiged'etrereconnu par mon grade, mes prerogatives, autantde signes de recon- 
naissance qui me sont indispensables pour me prouver qui je suis. Par contre si je ne 
pense qu'a mon projet, par exemple de creer telle entreprise, cela me sera bien egal (en 
toutcas au debut) de ne pas disposer d'un bureau de50 m 2 avec moquette ! Vous retrou- 
vez ici la distinction essentielle entre la reconnaissance de ce que I'on fait d'une part et 
de ce que I'on est d' autre part (chapitre V 1 1 ). Detectez done les signes d' absence d'objec- 
tifs motivants dans votre equipe. 




L 'exploit psychologique le plus formidable dont un homme soil capable : vaincre sa propre pas- 
sion au nom d’une mission a laquelle il s’ est voue. 

Hugo von Hofmannsthal 

Toutes les epoques reactionnaires de decomposition sont subjectives, mais par contre toutes les 
epoques de progres ont une direction objective. 

Gcethe 

6 

Tout commence en mystique etfinit en politique, f 

Pecuy | 


Les caracteres d'un bon objectif sontd'etreambitieux, realiste et limite. U n objectif ambi- 
tieux fera passer celui qui le realise pour un heros. M ettez alors vos collaborateurs en 


situation d'en devenir un, en tout cas a leurs yeux. Pour cela, survalorisez ce que vous 
attendez d'eux. Qu'ils aient I'impression de remplir une mission d'interet national. 



J’ai V ambition qu’il faut pour mefaire prendre partaux choses de cette vie ;je n’ai point celle 
qui pourrait mefaire trouver du degout dans le poste ou la Nature m’a mis. 

(...) Un homme n’est pas malheureux parce qu’il a de Vambition, mais parce qu’il en est 
devore. 

Montesquieu 

Au defaut des choses extraordinaires, nous aimons qu’on nous propose a croire celles qui en 
(...) Les homines ont de grandes pretentions et de petits projets. 


Vauvenarcues 

Nous sommes en mission ; nous sommes envoyes pour civiliser la terre. 

Novalis 
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Enfin I'objectif devra etre adapte aux capacites du col laborateur et a la situation de 
I'entreprise. Que lecollaborateur sente que, touten lui demandant des efforts, cela neva 
pas lui demander des sacrifices excessifs comme sa mise a I'ecart des autres et qu'il soit 
assure de pouvoir faire la preuve aisement qu'il a reussi ce qu'on attendait de lui. Done 
que les objectifs soient mesurables ou evaluates par un comportement observable pour 
etre controlables. Soyons toujours subjectifs dans la fixation des objectifs mais objectifs 
dans I 'evaluation des performances. 



La valeur de performance d’une idee tient a la modification de comportement qu’elle apporte 
a I’individu ou au groupe qui I’adopte. 

Vauthier 


Se faire valoir par des choses qui ne dependent point des autres, mais de soi seul, ou renoncer 
a se faire valoir : maxime inestimable et d’une ressource infinie dans la pratique, utile aux 
faibles, aux vertueux, a ceux qui ont de l’ esprit, qu’elle rend maitres de leur fortune ou de leur 
repos. 

La Bruyere 


Le management et le cinema 
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« Vincent, F ran^ois, Paul et les autres » de C laude Sautet 

I Alors moi, je te dis ne signes pas. 

Pourquoi ? 

Comment pourquoi ? T’as pas compris ? 

Ben non. Vous allez peut-etre m ’expliquer, mais la je ne comprends pas. Vous me dites toujours 
que Jean, il est fort. Mais il ne trouve pas de combat interessant, pas assez pour vivre. C’est 
pourquoi il apprend un metier chez Vincent. C’est pas p a ? 

Si. 



Alors il ne doit boxer que s’il est sur de gagner, c’est ga ? 
T’as raison, tu comprends pas. 

Enfin Jean, si on t’a demande, c’est que tu as une chance ? 
On a toujours une chance. 


z Le management et la peinture 

o 

m Si vousetes « tente» devous poser la question : « Quel est le but de tout cela ? », regardez 
S le tableau d'Odilon Redon qui porte cetitreetqui vous donnera (peut-etre) la reponse. 

S! Le management et l'histoire 


L’institution des M issi dominici remonte aux M erovingiens, mais Charlemagne va lui 
conferer toute sa force. Ces missi (envoyes du maitre) sont delegues dans les provinces 
pour surveiller la qualite de I'administration etsurtoutde la justice. Ils sont toujours deux, 
un comte (compagnon du roi) etun evequeou abbe. Ce sont des charges demission voire 
des missionnaires. 

Un theme gaul lien : la planification. 



II embrasse l’ ensemble, fixe les objectifs, etablitune hierarchie des urgences et des importances, 
introduit parmi les responsables et meme dans l ’esprit public le sens de ce qui est global, ordon- 
ne et continu, compense V inconvenient de la liberte sans en perdre I’avantage. 

Charles de Gaulle 


Le management et le sport 


M ais pour que le levrier court, encore faut-il que le lievre ne soit pas trop distant. Pour 
que vos objectifs soient real istes, affectez-leur « un coefficient d'exigence initiale tres 
bas » que le col laborateur ait la conviction qu'il puisse les atteindre. Pour ne pas creer 
une pression d'enjeu forte, facteur d'angoisse et d'echec, n'exigez pas des resultats imme- 
di ats el eves. Q ue dans un premi er temps vos col I aborateurs rentrent sur I e terrai n, s' enga- 
gent et y prennent plaisir. Au lendemain des jeux olympiques d'hiver a Albertville, 
I'entraTneur de I'equipe frangaise du biathlon avaitfort bien explique la raison du suc- 
ces de son equipe medaillee d'or : 



(fa fait 14 ans que maintenant j’ai commence le biathlon et pendant 14 ans j’ai rame, j’ai rame 
pour avoir ces medailles, euh je les ai pas eu, pourquoi ? Parce que j’etais trop stresse. Des 
jeux olympiques, j’enfaisais une montagne, j’avais I’impression de jouer ma vie la-dessus. Et 
il y a un an et demi j’ai passe de l' autre cote de la barriere en tant qu’entraineur. Et ce que j’ai o 

inculque auxfilles, je crois que la j’ai super bien reussi, c’est que, les jeux olympiques, j’ai f 

essay e de leurfaire enlever ce mot « olympique » pour garder que le mot « jeu ». Et justement 
aujourd’hui, elles ontjoue, elles se sont fait plaisir, et c’est pour gaqu’on a reussi aujourd’hui. o 
Et si je dois passer un message a tous les sportifs c’est jouez, jouez, essay ez de jouer. Nejouez ^ 

pas votre vie sur une course. o 


David Moretti 
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La delegation est un outil de management qui consistepour un responsable a confier a 
un subordonne la realisation d'objectifs negocies en commun et formules de maniere 
operationnellequantaux moyensetaux methodes, a I'interieurd'un cadre defini et com- 
munique au del egataire, en assistant celui-ci dans les difficulty rencontrees, et en fai- 
sant le point sur les resultats dans I e cadre de procedures de controle dont les modality, 
les criteres et la frequence sont definis a I'avance avec le subordonne. Deleguer, c'est 
agir avec methode, confiance, patience, courage pour creer la dynamique : delegation + 
initiative + prise de risque + droit a I'erreur. 

Le manager a interet a deleguer pour se degager du « terrain », et prendre du recul (on 
ne peut pas tout f ai re) , af i n de se consacrer a I ' essenti el, c' est-a-di re a ses priorites mana- 
ged ales et pour mieux mettre en oeuvre un climat participatif avec ses col laborateurs. 



Celui qui ne sait pas distinguer le bien du mal, le vrai dufaux ; qui ne sait pas reconnoitre dans 
l ’homme le mandat du del, n 'est pas encore arrive a la perfection. 

Confucius 


Pour le subordonne, la delegation repond a deux puissantes motivations : le besoin de 
reconnaissance. (Deleguer, c'est prouver que le delegant a de la consideration pour le 
delegataire et sait reconnaTtre sa valeur) etle besoin d'autonomie: Deleguer, c'est tirer 
le contenu du travail « vers le haut », en accroissant sa complexite, le nombre de para- 
metres a prendre en compte, la quantite de prise de decision, I'autonomie. D'executant, 
le delegataire devient responsable. 


■ II est bon, d’ailleurs, d’accoutumer aux grands evenements quelqu ’un qu ’on destine aux grandes 
aventures. 

P. Choderlos de Laclos 


| A qui deleguer ? A votre subordonne direct a qui vous faites confiance et qui a la com- 
P petence e'est-a-dire la capacite technique, intellectuelle, humaine necessaire et I'apti- 
| tude, e'est-a-dire qui a le gout des responsabilites et des initiatives, et qui dispose de 
| temps pour integrer les missions confiees dans le champ de ses activity. 

© 



Mieux vaut charger d’une expedition un seul homme doue d’une capacite ordinaire que de la 
confier a deux hommes superieurs investis d’une egale autorite. 

Machiavel 


z Deleguer c'est laisser une marge de manoeuvre au subordonne sur la maniere de real iser 
c| son travail. On delegue une mission, pas une methode. Deleguez ce que vous savez faire, 
sj (commecelavoussaurez bien lecontroler) etcequevousaimezfaire, caril y a de fortes 
r chances que c'est ce que votre col I aborateur aimera aussi faire. Deleguez tout cequ'un 
1 autre peut faire aussi bien ou mieux que vous et tout ce qui pour vous est secondaire, 

5 mais pas pour vos collaborateurs : epargnez le sale boulot aux autres et ne faites pas de 

delegation poubelle 



Si vous desirez qu’une chose soit bien faite, ne la faites pas vous-meme, a moins que vous ne 
sachiez comment elle sefait. 

Empire Tool Company 

L’art d’un prince consiste a faire le bien personnellement et le mal par un second. 

Angel Ganivet 


Dans quelles limites deleguer ? On delegue I'autorite mais pas sa responsabi lite. J e reste 
responsable mais de plus je rends mon col laborateur egalement plus responsable devant 
moi . N e deleguez pas la total ite de vos fonctions car ce n'est pas la deleguer mais se faire 
remplacer. En particulier ne deleguez pascequi constitueles prerogatives managed ales 
du responsable. Ne deleguez pas d'abord la conception des objectifs fondamentaux a 
moyen et long terme pour preparer I' avenir et maitriser le changement ainsi que les choix 
essentiels en matiere d' organisation et de gestion des moyens (materiels et humains). N e 
deleguez pas ensuite I'animation des hommes et les relations clefs avec I'exterieur, la 
hierarchie et les autres services del' organisation, I'information, le dialogue et la forma- 
tion des collaborateurs, I'arbitrage en cas de tensions majeures, I'intervention en cas 
d' incidents graves. Enfin, gardez pour vous le controle final des point clefs et des taches 
les plus ingrates, les plus difficiles (lorsque c'est systematique). 

En fait votre role de manager est deconci Her votre disponibi I ite pour prendre les grandes 
decisions prioritai res avec un sens du terrain etdu contact qui ne doit pas vous faire hesi- 
ter parexempleavousservirdu photocopieur vous-meme de temps en temps. Ceci etant, 
votre responsabi I ite f i nale de manager fait que vous devez aussi pouvoi r compter sur des 
aides devoues qui vous faciliteront la tache. § 

| 

■ Trader legerement ce qui est le principal ou le plus important, et gravement ce qui n 'est que |> 
secondaire, est une methode d’agir qu ’il nefaut jamais suivre. O 

V. 


Confucius 
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Les princes doivent apprendre a se reserver la distribution des graces et des emplois, a laisser 
aux magistrats le soin de decemer les peines, et en general la disposition des choses qui peu- 
vent exciter le mecontentement. 

Machiavel 

Ceux qui s’appliquent trop aux petites choses deviennent ordinairement incapables de 
grandes. 

La Rochefoucauld 

La masse, le nombre est toujours idiot. Je n’ai pas beaucoup de convictions, mais j’ai celle-la 
fortement. Cependant ilfaut respecter la masse, si inepte qu’elle soit, parce qu’elle contient des 
germes d’une fecondite incalculable. Donnez-lui la liberte, mais non le pouvoir. 

Flaubert 
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Le management et le cinema 


U n surcontrole dans « L es senders de la gloire » de Stanley K ubrick 



Colonel Dax : (Kirk Douglas) : Combien de temps devrions-nous tenir avant de pouvoir espe- 
rer des renforts ? 

General Paul Broulard : Eh bien le General Mireau, qui je vous le signale a tenu a observer 
personnellement cette attaque, a promis des renforts du 72% detnain enfin de journee ; ce qui 
signifie qu’il vousfaudra tenir jusque-la. 


Le management et l'histoire 


Quelques delegations furent parti cul i erement heureuses : Louis XIII avec Richelieu et 
Anned'Autricheavec M azarin (alors qu'elle avait anterieurement par trop interfere dans 
le gouvernement de son royal epoux). M ais d'autres le furent moins : 




Ne blamons pas Villeroy, 
II jut choisi par le Roy ! 
Mais blamons tous ce grand prince 
qui sutfaire un choix si mince. 

Chanson sur le M arechal Villeroy vers 1706 


Piste: Rene M agritte, « Le blanc-seing », 1965. 



Mefiance et controles 


L a mefiance est facteur de mefait car comme I a pi upart des comportements, el le est com- 
municative etfinit par entraTner la realisation de ce qu' el le a commence parcraindre. On 
seditquesi notre superieur qui est qualifie, doutedenous, c'estqu'il a raison. Etcela 
nous fera douter de nous (en meme temps que de notre superieur et de ses faibles capa- 
city de mobi I i sati on) . L a mef i ance en entrepri se c'est detrop multiplier les autori sati ons 
preambles, c'est d'exiger que I'on fasse toujours ses preuves a priori, c'est de recruter 
ou depromouvoir plusau diplomequ'au merite, c'estd'utiliser en permanence un lan- 
gage d'apparence et d' hesitation (« II semble que... peut-etre... »), c'est de controler 
I'accessoire alors que I'on a autorise le principal (ainsi, controler aux centimes pres, les 
notes de frais d'un cadre export beneficiant d'un budget de 100 millions de francs). 

Tu dis que la confiance et la precaution sont incompatibles ; c’est une erreur, et tu peux les 
allier. Applique seulement la precaution aux choses qui dependent de toi, et la confiance a celles 
qui n ’en dependent point. Ainsi tu seras confront et precautionne. Car, en evitant par ta pru- 
dence les veritables maux, tu soutiendras avec courage les faux maux dont on te menace. 

Epictete 

■ Les hommes trouvent des motifs de defiance dans leur ignorance et dans leurs vices, et des motifs 

de confiance dans leurs lumieres et leurs vertus. La defiance est le portage des aveugles. 

JOUBERT 


L’on est plus souvent dupe par la defiance que par la confiance. 

Paul de Condi, cardinal de Retz 

Je n’hesite jamais a le declarer, le dipldme est Vennemi mortel de la culture. Plus les diplomes 
ont pris d’ importance dans la vie (et cette importance n’ a fait que croitre a cause de circons- 
tances economiques), plus le rendement de Venseignement a etefaible. Plus le controle s’ est 
exerce, s’ est multiplie, plus les resultats ont ete mauvais. o 

. i 

Valery | 

Mefiez-vous de tout le monde, et en particulier de ceux qui conseillent de vous mefier. § 


La Robertie 
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AIDER LES AUTRES 
A SE REALISER 


Comment bien servir 

ses superieurs et son entreprise : 
quand leur obeir et quand les quitter ? 


L a meilleurefagon dene pas subir I' autorite de son superieurc'est encore de la lui recon- 
naitre en permanence. Cela lui suffira bien souvent ! Car si le chef aime a etre servi, il 
ai me surtout constater que son col I aborateur I e f ai t de bonne vol onte. Etqu'il ne lui oppo- 
se pas regulierement que telle ou telle tache ne fait pas partie de ses fonctions. L' ideal 
non affiche etant que le responsable soit compris a demi-mot par son collaborateur et 
que celui-ci fasse de lui-meme ce qu'on n'ose lui demander par pudeur. 



Ceux que Von appelle grands ministres servent leur prince selon les principes de la droite rai- 
son (el non selon les desirs du prince) ; s’il ne le peuvent pas, alors ils se retirent. 

(...) En servant un prince, ayez beaucoup de soin et d’attention pour ses affaires, etfaites peu 
de cas de ses emoluments. 

Confucius 

Servir ! C’est la devise de ceux qui aiment commander. 

Jean Giraudoux 

Ne demandez pas ce que votre pays peutfaire pour vous. Demandez ce que vous pouvezfaire 
pour votre pays. 

John F. Kennedy 


Le manager intermediate doit a la fois servir et faire preuve d'esprit critique. La pre- 
miere attitude le poussera a dire oui et la seconde a dire non. Evitez de dire oui pour la 
forme sans servir sur lefond ou dedire non sur la forme sans reflechir sur lefond : s'il 
n'y a pas dehonte a obeir eta faire sous la contrainte, il y en a en revanche, a participer 
passivement eta servir de mauvaises causes par conformisme. Si vous pensez qu'il est 
difficile de reussir contreson chef, alors essayez de reussir sans lui : c'est plus facile ! 

I Les hommes qui ont de hautes fonctions sont a trois titres serviteurs : serviteurs du souverain § 
ou de I’Etat, serviteurs de leur gloire et serviteurs des affaires. J 

Bacon f 

Je serais heureux de servir : ce qui me repugne, c’est d’etre asservi. § 


GriboIedov 
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Ilfaut briguer la faveur de ceux a qui Von veut du bien, plutot que de ceux de qui Von espere 
du bien. 

(...) II est souvent plus utile de quitter les grands que de s’en plaindre. 


La Bruyere 

II est vrai que selon quelques-uns, ilfaut se tenir assez eloigne des princes pour ne pas risquer 
d’etre enveloppe dans leur mine mais assez pres cependant pour etre a portee de profiter de 
leurs debris. Cette position moyenne serait la seule qu’il faudrait garder s’il etait possible de 
s’y maintenir : mais comme je la crois impossible a conserver, je pense qu’il faut opter entre 
ces deux partis : ou de s’ eloigner tout a fait, ou de se serrer pres d’eux. 

M ACHIAVEL 


Le management et le cinema 


Querepondreaceluiquis'inquietecommedanslefilmd'lstvan Szabo, « C olonel Redl» 
devousvoir prendre trop depouvoir ? 

LeColonel Redl (Klaus-M aria Brandauer) qui vient d'etre nomme a la tete des services 
de renseignements de I'Empire austro-hongrois, est presente au prince heritier. 

I L e prince heritier : Que ressentez-vous a vous savoir puissant ? En retirez-vous un certain plai- 
sir, de lafierte quelquefois ou bien tres souvent ? 

Colonel Redl : En verite ce que je ressens aujourd’hui, c’est le poids de mon devoir. 

L e prince heritier : On dit que votrefidelite n 'a d’egal que votre loyaute car elle estfondee sur 
la gratitude. Vous voulez servir et demontrer que vous pouvez servir, n ’est-ce pas ? 

Commentaires : M anager est plus un devoir de servir qu'un privilege d'etre servi. 


Le management et l'histoire 


Ne soyez pas I'otage de vos « protecteurs » comme Voltaire avec Frederic II de Prusse. 


6 



J’aurai besoin de lui encore un an, tout au plus ; on presse 1’ orange et on jette Vecorce. 

Frederic II, le 2 septembre 1751 
Je vois bien qu’on a presse V orange, ilfaut penser a sauver Vecorce. 

Voltaire, le 18 decembre 1752 


§ Le management et la peinture 


Piste: Paul Delvaux, « Lessuivantes », 1977. 



de ses collator ateurs et 
leur rendre service 


Se mettre au service 


Servir ses collaborateurs c'est d'abord les motiver jusqu'au dernier etage de la pyrami- 
de de M aslow c'est-a-dire en les aidant a se realiser dans leurs propres fins. M ais direz- 
vous, si celles-ci ne correspondent pas aux final ites de I'entreprise ? Tant pis : celle-ci 
etses managers sontautantau service de leur personnel quecelui-ci, de leur entreprise. 
Etre au service de ses collaborateurs c'est les aider a s'epanouir, puis a se developper en 
faisant en sorte que grace a vous, ils se soient rapproches un peu plus de la realisation 
de leur reve. Cel a commence par lefait de connaitre et reconnaitre les reves les plus fous 
de vos collaborateurs, de les accepter, en les considerant comme compatibles avec les 
objectifs de I'entreprise et enfin d'essayer de les prendre en compte dans les missions 
que vous attribuez. Ainsi face a un de vos collaborateurs dont le reve le plus intime est 
un jour d'ouvrir un magasin d'antiquites alors qu'en ce moment il est gestionnaire de 
clientele dans une banque, vous pouvez lui proposer de s'occuper du compte de tel corn- 
mi ssai re priseur ou antiquaire comme une opportunity de se familiariser des maintenant 
avec sa future activite en faisant connaissance avec certains de ses membres. Votre col- 
laborates ne verra alors plus en vous un obstacle a son epanouissement a long terme 
mais au contraire un serviteur et un facilitateur deses projets, ce qui le motivera d'autant. 


La generosite est un desir de briller par des actions extraordinaires : c’est un habile et indus- 
tries emploi du desinteressement, de lafermete, de I’amitie et de la magnanimite, pour aller 
promptement a une grande reputation. 


Le troupeau est-ilfait pour le berger, ou le berger pour le troupeau ? 

(...) Quelle heureuse place que celle quifoumit dans tous les instants I’occasion a un homme 
defaire du bien a tant de milliers d’hommes ! Quel dangereux poste que celui qui expose a tous 
moments un homme a nuire a un million d’hommes. 


pouvoir ae renare service ei ae juire aes neureux esi le vrai aeaommagemem aes juugues, aes 
desagrements, de la servitude de votre etat. 


Leservicen'estpaslaservitudemaisau contraire maTtrise de soi, rayonnement, etgene- ? 
rosite, si nous ne I 'exergons pas par hypocrisie. M erne dans les moments difficiles lorsque a 


La Rochefoucauld 



o 


Madame de Maintenon ^ 


vous voulez par exemple couper une parole interminable ou opposer un refus poli a une 
attente, vous pouvez uti I iser I 'argument du service par des expressions tel I esque: « jus- | 
tementpourrepondreavotrequestionjepreciserai d'abordque... »ou « pour mieux vous 3 
repondre, je prends le temps de m'installer, si vous le voulez bien ». M ais le meilleur S 

service a rendre aux autres est d'aider a leur developpement, sans s'y substituer. > 



Le veritable progres democratique n ’est pas d’abaisser l’ elite au niveau de lafoule, inais d’ele- 
ver lafoule vers I’elite. 

Gustave Lb Bon 

Les apotres de la liberte me furent toujours odieux ; ce que chacun d’eux cherchait finalement 
pour lui-meme, c’etait Varbitraire. Si tu veux liberer lafoule, ose la servir. Si tu veux savoir 
combien c’est dangereux, essaie ! 


Gcethe 

L’homme de genie est celui qui m’en dome. 

Paul Valery 


Le management et le cinema 


Le veritable sens du service dans « L'insoutenable legerete de I'etre » de M ilan 
Kundera 


■ Tu sais, Thomas, peut-etre bien que je Taime plus que je t’aime toi. Pas plus mais d’une meilleu- 

refagon. Je suis pas jalouse de lui. Je lui demande pas d’etre different. En echange de mon 
amour je lui demande rien. 

Piste: qui sertqui dans «T he servant »de Joseph Losey? 


Le management et le theatre 



Duncan : Sois le bienvenu ! J’ai commence de te planter et je travaillerai a t’amener a ta plei- 
ne croissance noble Banquo, dont les merites ne sont pas moindres et te serrer contre mon cceur. 
Banquo : Si j’y prospere, la recolte sera votre... 

Shakespeare ( Macbeth ) 


Le management et l'histoire 


1 


La France conduisant elle-meme la Tunisie vers Vindependance realisera une conquete des 
cceurs plus efficace que celle qui resulte du traite du Bardo ! 


Bourcuiba. lorsqu’il n’etait encore qu’un leader nationaliste. 



S AVOIR PARTIR A TEMPS 
ET PREPARER SA SUCCESSION 


1 1 vaut mieux partir trop tot que trop tard. C 'est aussi bien val able dans vos emplois suc- 
cessifs que lorsque vous faites une intervention ou un expose. II n'y a pas d'inconve- 
nients a laisser son public ou son entourage sur sa faim. II y en a par contre a I'avoir 
lasse. La aussi abondance de biens nuit. M ais pour partir a temps il faut avoir au prea- 
mble prepare I e terrai n, en parti cul i er cel ui de sa successi on . A utrement on aura beau j eu 
de dire que c'est premature. Ou alors vous seriez tente de pratiquer la politique du pire 
(apres moi le deluge). M ais attention, preparer sa succession, ce n'est pas abdiquer tous 
ses pouvoirs aupres d'un « heritier ». Si vous avez plusieurs successeurs potentiels, ne 
consacrez pas trop vite votre favori . 

Les citoyens qui ont ete revetus des plus grands emplois ne doivent pas dedaigner les moindres. 

Machiavel 

La violence qu ’on sefait pour demeurerfidele a ce qu ’on aime ne vaut guere mieux qu 'une infi- 
I delite. 

La Rochefoucauld 

J’aime ceux qui ne savent vivre que pour disparaitre : ce sont eux qui passent au-dela. 

Nietzsche 

Ilyade la place au soleil pour tout le monde, surtout quand tout le monde veut rester a l ’ombre. 

Jules Renard 


Le management et le cinema 


D ans I « I tineraire d'un enfant gate » de C laude L elouch qu'est-ce qui nous permet | 
de savoir quand il faut partir ? | 

o 


Jean-Paul Belmondo est officiellement porte disparu mais continue a savoir ce qui se § 
passe dans sa fami 1 1 e par R ichard A nconi na i nterpose, qui vient I ui fai re un compte rendu % 
sur la fagon dont la famille a reagi a sa disparition. @ 
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Richard A nconina : Ecoutez, a ce diner, onn’a parle que de vous ; vous pouvez pas imaginer 
ce que vous les avez marque vos enfants. 

} ean-Paul Belmondo : C’est pour ga queje suis parti, t’as pas compris ga, encore ? 


Commentaires : A nconina exprime une notion d'exclusivite quand il parle de la place £ 
qu'atenue Belmondo dans la conversation, (et la vie) deses enfants : « on n'a parle que h 
devous». (VoirlivreIX et« I'unicite »). Un manager peututi I ementservir d'exemple K 
maisil nedoitpaschercheraetreun modeleexclusif etuniversel. II y a une difference * 
entre « toucher » ses col laborateurs (voi r I i vre X ) et les marquer de f agon tellequ'ils per- * 

dent leur autonomie dejugement. M ieux vaut remarquer (« toucher ») que marquer. | 


Vous dites que vous croyez en Zarathoustra ? Mais qu’importe Zarathoustra ! Vous etes mes 
croyants : mais qu ’importent tous les croyants ! Vous ne vous etiez pas encore cherches : alors 
vous m’avez trouve. Ainsifont tous les croyants ; c’est pourquoi lafoi est si peu de chose. 
Maintenant je vous ordonne de me perdre et de vous trouver vous-meme ; et ce n 'est que quand 
vous m’aurez tous renie que je reviendrai parmi vous. En verite, mesfreres, je chercherai alors 
d’un autre ceil mes brebis perdues ; je vous aimerai alors d’un autre amour. 

Nietzsche 

Et comme depuis les anciens ages, le philosophe et le poete, dans le silence et dans la liberte, 
ont cree leurs oeuvres d’ amour, tu obtiendras la plus belle faveur : car pressentir les nobles ames 
est la mission la plus digne d’envie. 

(...) Chaque homme extraordinaire a une certaine mission a accomplir. L’a-t-il accomplie qu’il 
n ’est plus necessaire sur terre dans cette forme ; la providence l 'utilise alors pour quelque chose 


Le management et l'histoire 



Je ne suis qu ’un humble soldat qui passe. 

Georges Clemenceau 

Sire, je vous dois tout, mais je m ’acquitte envers Votre Majeste en lui donnant Colbert. 

M AZARIN sur son lit de mort en 1661 d Louis XIV 


II faut savoir tourner la page quand une grande mission est accomplie. C’est ce que fit 
en demissionnant, en avril 1962, le Premier ministre, M ichel Debre, apres la conclusion 
g du dramealgerien, a laquelleil avaitfortementcontribue. « Comme il etaitconvenu, et 
cette etape decisive etant franchie, j’ai I’honneur, M on General, de vous presenter la 
S demission du gouvernement. » Ceaquoi le general de Gaulle repondit : « En medeman- 
o dant d'accepter votre retrait du poste de Premier ministre et de nommer un gouverne- 
g ment, vous vous conformez entierement et de la maniere la plus desinteressee a ce dont 
| nous etions depuis longtemps convenus. » 

© 
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De L' abnegation 

ENENTREPRISE 


Pour bien servir votre entourage il est indispensable de faire preuve d'abnegation. En 
management, I ' abnegati on consi ste a devel opper ses col I aborateurs jusqu'a ce qu'ils ren- 
trent en competition avec vous ou vous quittent ou vous remplacent. Tant mieux, cela 
vous obligera a votre tour a evoluer vers de nouveaux horizons et de nouvelles respon- 
sabilites. Ne vous inquietez pas : si vous avez la reputation d'un hommequi a fertilise 
son entourage ce n'est pas les places qui manqueront. L e critere de succes d' un bon mana- 
ger c'est d'etre devenu inutile soitqu'i I ait suffisamment organise son equipe pour qu'elle 
tournesans lui, soitqu'il ait forme ses successeurs. Votre objectif de progression mana- 
ged ale doit etre de reussir a deveni r i nuti le et de chercher a suppri mer votre poste : mais 
rassurez-vous, personnen'ajamaisetevirepouravoirdit: « I Is n'ont plus besoin de moi, 
qu'est-cequejepeux faire d'autre? » 


Pour aider reellement vos col I aborateurs a se developper, evitez de vous positionner 
comme leur critere de reference majeur. Devenez plutot pour eux un veritable manager 
« intermediate ». Untremplin, une chance et non uneentrave. 


II y a des hommes n ’ayant pour mission partni les autres que de servir d’ intermediates : on les 
franchit comme des ponts, et Von va plus loin. 


Demande. En servant les hommes, on n’ oblige souvent que des ingrats ; que nous reviendra-t- 
il de nos peines ? 

Reponse. II est beau de faire des ingrats ; il est infame de I’etre. 



Nous sommes des serviteurs inutiles ; nous n’avons fait que ce que nous devions faire. 


C’est dans 1’ abnegation que chaque affirmation s’acheve. 

ClDE 


Connaissez-vous une autre liberte que celle du sacrifice ? 


Nouveau Testament 


Milosz 


Flaubert | 


Frederic II 


XIII 


EVALUER 

LES PERFORMANCES 


S AVOIR CRITIQUER 
SANS ETRE TROP CRITIQUE 


L'evaluation des performances repond a une double necessity : d'une part cellede I'entre- 
prise pour qui il est necessaire de savoir regulierement si ses membres ont la capacite 
d' accompl i r I e travai I conf i e et d' autre part cel I e des empl oyes qui peuvent voul oi r savoi r 
ou ils en sont, et desirer se faire reconnaitre socialement. S'il est important dans une 
foncti on de manager de savoi r bi en j uger I es si tuati ons et I es performances de ses col I a- 
borateurs pourmieux lesorienterdanslesemploisou ils deploieront au mieux leur com- 
petence et pour completer leur formation, il n'en restepas moi ns que cette fonction qui 
est une priorite manageriale est difficile a bien mener. Le manager apportera done un 
soin particulier a bien se former a cette pratique qui a ses conditions de reussite et ses 
facteurs d' echec. D ' autant que tout j ugement est lourd de consequence parce qu'il entraT- 
ne une reciprocity la personnejugeeetanttenteedejuger a son tour son proprejuge. 



Apres le bonheur de commander aux hommes, le plus grand honneur (...) n’est-il pas de les 
juger ?(...) Sans la liberte de blamer, iln’est point d’elogeflatteur. 

Beaumarchais 

Il n 'est pas vrai ( ce qu ’a dit Rousseau, apres Plutarque ) que plus on pense, moins on sent ; mats 
il est vrai que plus on juge, moins on aime. Peu d’ hommes vous mettent dans le cas de faire 
exception a cette regie. 

Chamfort 

Ni les hommes, ni leurs vies ne se mesurent a I’aune. 

Montaigne 


N e confondez pas I'esprit critique qui est une necessity et I'esprit de critique qui est un 
travers dangereux pour la bonne qualite des relations humaines car il suscite chez ceux 
qui en sont victimes des reactions de dissimulation et degression. Cet etat d'esprit est § 
d'ailleurs souvent le signe de notre propre deficience. I 

I 

I Ce qui nous fait croire si aisement que les autres ont des defauts, e’est lafacilite que Von ade P 
croire ce que Von souhaite. (...) Le meme orgueil qui nous fait blamer les defauts dont nous nous j? 
croyons exempts nous porte a mepriser les bonnes qualites que nous n’avons pas. -a 


La Rochefoucauld 0 


I Nous ne nous deguisons jamais avec plus de soin que devant ceux a qui nous croyons l’ esprit 
d’examen. 

Crebillon 

Le mal qu ’on dit d’autrui ne produit que du mal. 

Boileau 

(...) Les reproches ne reussissent point ; ce sont des affronts qui ne corrigent personne, et nos 
torts disparaissent des qu’on nous offense. 

Marivaux 

Savoir bien juger nous permet-il cependant de critiquer sans danger nos superieurs ? II 
est de votre devoir de relais d'avertir vos superieurs des eventuelles consequences 
nefastes de certaines de leurs attitudes ou decisions et si risque de sanction a votre 
encontreil y a (cequi semblepeu probable si les formes sont respecteeset s' i I n'y a pas 
detemoins a votre entretien) c'esttouta I'honneur de votre morale professi onnel le. 



Tous les hommes ne sont pas propres a reprendre les princes ; tous les modes d’ administration 
ne sont pas susceptibles d’etre blames. II n’y a que les grands hommes qui puissent reprimer 
les vices du coeur des princes. 

Confucius 

Dixieme regie. Nous devons etre plus portes a approuver et a louer les reglements, les recom- 
mendations et la conduite de nos superieurs qu 'a les blamer ; car, suppose que quelques-unes 
de leurs dispositions ne soient pas, ou puissent ne pas etre dignes d’eloges, il est toujours vrai, 
a raison des murmures et du scandale, qu’ily a plus d ’inconvenient que d ’utilite a les condam- 
ner, soit en prechant en public, soit en parlant devant le bas peuple ; ce qui I’irriterait contre 
ses superieurs temporels et spirituels. Cependant, comme il est dangereux de parler mal des 
superieurs en leur absence devant le peuple, ainsi peut-il etre utile de manif ester Virregularite 
de leur conduite aux personnes memes qui ont le pouvoir d’y porter remede. 

Saint Ignace de Loyola 

L’on doit se taire sur les puissants : il y a presque toujours de laflatterie a en dire du bien ; il 
y a du peril a en dire du mal pendant qu ’ils vivent, et de la lachete quand ils sont morts. 

La Bruyere 


Le management et l'histoire 


Pourquoi ne pas pratiquer revaluation ascendante des performances comme le fit la 
societe M ajorette ? Les aspirations de la base qui vont dans ce sens sont tres anciennes : 


Il est bon, f outre ! que le peuple souverain s’accoutume a juger les rois. 
Le Pere Duchesne, journal de Jacques Hebert sous la Revolution frangaise 


Une telle evaluation est egalement stimulante pour la hierarchie qui neserait ainsi jamais 
tentee de se reposer sur ses lauriers. 
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J USQU'OU POUSSER 
L 'INDULGENCE ? 


L'indulgence est certes une necessity pour la raison meme que I'erreur et la faiblesse sont 
humaines. A nepasl'admettreon risque fort de pratiquer un management « inhumain » 
c'est-a-dire centre plus sur les objectifs que sur les personnes (voir chapitreX V ) et defrei- 
ner les apprentissages et I'initiativede ses collaborateurs. M ais a I'inverse pousser I'indul- 
gence trop loin peut devenir une faiblesse qui risque de se retourner contre ses propres 
auteurs. Entreces deux extremes, I ' attitude d' i ndulgence de I ' eval uateur devra surtoutetre 
selective et concerner plus les petites erreurs que les grandes et davantage ses proches que 
Ton a tendance a galvauder que ceux qui nous sont moins connus done moins assures. L a 
premi ere f orme de I ' i ndul gence en entrepri se c' est de pref erer I es eval uati ons subj ecti ves 
« positives » que « negatives ». Lorsque revaluation est subjective et « positive », telle 
que « excellent », cela pose rarement des problemes. Dire de quelqu'un qu'il est excel- 
lent, c' est agreabl e et I ui remonte I e moral. L orsque revaluation est « negative*, nous ris- 
quons de toucher les susceptibilites. Dire de quelqu'un qu'il est incapable (affirmation 
facile a emettre) ledemotiveraet ses reactions possibles seront : I'agressivite, la rebellion, 
la demotivation, la colere, etc., du type: « attends ! il va voir ce que jevais... ». 



Lorsque le gouvemeur est indulgent, le peuple reste pur. 
Lorsque le gouvemeur est pointilleux, le peuple devient fautif. 

Lao Tzu 


L’indulgence est une partie de la justice. 

JOUBERT 


Comprendre, e’est pardonner. 

M meoE Stael 


Le management et la Bible : Ne jetez pas la premiere pierre 


i 


Dans la loi juive, la mort par lapidation etait infligee en cas d'idol atri e, de sorcel I eri e ou j? 
d'adultere de la femme. Pourtant, en presence de la femme adultere que les Pharisiens S 
etles scribes s' appretaienta lapider, J esus langa un defi : « Quecelui qui n'a jamais peche 0 


lui lance la premiere pierre ! » Alors, ils se reti rerent un a un, en commengant par les 
plusvieux. (Jean VIII 2-11). 



Qui est plus necessaire au maintien d’une societe d’hommes faibles, et que leur faiblesse a unis, 
la douceur ou I’austerite ? II faut employer I’une etV autre. Que la loi soit severe etles hommes 
indulgents. (...) Nous reservons notre indulgence pour les parfaits. 

Vauvenarcues 

Soyez indulgents pour les autres et severes pour vous. 

Mickiewicz 

Qui hait les vices hait les hommes. 

Danton 


Le management et le cinema 


Analysez I'engrenage de la demission par I'indulgence dans lefilm dej oseph Losey : 
« The servant » ou comment Ton devientl'esclavedeson serviteur. 

Commentaires : Le valet de chambre Baret (Dirk Bogarde) augmentera progressive- 
ment son emprise sur son maitreTony (J ames Fox), en faisant regulierement et habile- 
ment appel a son indulgence et en le culpabilisant en particulier par sa phrase : « Give 
me an other chance ». 



En general, l ’indulgence pour ceux qu 'on connait est bien plus rare que la pitie pour ceux qu ’on 
ne connait pas. 

Rivarol 

L ’ame superieure n 'est pas celle qui pardonne, c ’est celle qui n ’a pas besoin de pardon. 

Chateaubriand 

En pardonnant trop a qui afailli, on fait injustice a qui n’a pasfailli. 

Castiolione 
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Je dois la justice a mes sujets et en cet endroitje dois preferer la justice a la misericorde. 

Louis XIII a la femme du baron de Guemadeuc 
qu’ilfit decapiter pour avoir viole l’ edit royal interdisant le duel. 

L’amnistie est un acte par lequel les gouvemements pardonnent les injustices qu’ils ont com- 

Pierre Veron 
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QuE PRENDRE 
EN COMPTE 

dans un entretien d‘ evaluation 
des performances ? 


N'evaluez jamais une personne, si vous tenez a menager les susceptibilities et une bonne 
qualite de dialogue. Par contre, il est possible d'evaluer ses actes dans un contexte par- 
ticular (avoir ete capable d'animer une reunion detantdepersonnes), I es resu I tats attei nts 
(traiter 10 dossiers en une journee), les capacites a un moment donne (etre capable de 
vendre un contrat d'assurance-vie et de conclure la vente), I'ecart entre une norme par- 
ti culi ere et I 'action ou lecomportementd'un individu, ledegrede satisfaction ou d’insa- 
tisfaction d'un tiers (le leur faire evaluer sur uneechellede valeur). Defagon generale, 
pour juger quelqu'un, quel critere prendre? L'intentionnalite, I ' effort deploye ou les 
resultats acquis? Si vous devez evaluer une tache ou une oeuvre sur les efforts qu'il a 
fallu deployer pour la real i ser, prenez alors tout en compte tres en amont a parti r de I 'expe- 
rience qu'il a fallu progressivement acquerir pour en arriver la. 



A V oeuvre, on connait Partisan. 

La Fontaine 

II nefaut point juger les hommes par ce qu’ils ignorent, mais par ce qu’ils savent, et par la 
maniere dont ils le savent. 

Vauvenarcues 

Le grand general est celui qui reussit et non celui qui aurait du reussir. 

Renan 


F aut-i I teni r compte des moyens uti Uses et des ci rconstances ? D ans tous les cas ne consi - 
derez pas comme negligeables les resultats obtenus avec de petits moyens, et plus que 
I'origine d'un acte, analysez-en les consequences. L'erreur la plus frequente consiste a 
detacher revaluation deson contexte eta general i ser. On col I e alors une etiquette sur le .8 
dosde la personne, cequi I'enferme, lademotive, etl'agresse: « il est incapablede faire | 
un... » devient « il est incapable » (denerien faire de bon ). Pourtant, si les capacites de I 
chacun devaient etre evaluees a I'aide de cet unique critere, peu de gens « vaudraient ° 
quelque chose ». Est-ce qu'attribuer des etiquettes servirait a se valoriser au detriment | 
d'autrui ? L'interlocuteur ne I'accepterait pas longtemps. J 
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La gloire des grands hommes se doit toujours mesurer aux moyens dont ils se sont servis pour 
Vacquerir. 

La Rochefoucauld 

Quand on juge une action particuliere, ilfaut considerer plusieurs circonstances et I’homme 
tout entier qui l’a produite, avant de la baptiser. 

Montaigne 

J’ai appris que Von doit moins mesurer la reussite par la position que Von atteint dans la vie 
que par les obstacles qu’il afallu sunnonter pour cefaire. 

6.7. Washington 
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Quejuger, les actes ou les personnes ? A nalyse d'un extrait du film « L'etoffedesheros» 
de Philip Kaufman 

Deux pilotes d'essai, restes dans I'anonymat, commentent la derniere mission d'un astro- 
naute, dont la capsule a coule lors du repechage en mer. 

■ L e premier pilote : On peut dire qu ’il a merde, celui-la, purement et simplement. 

L e deuxieme pilote : II y a desfois, ou mime si tu as merde, t’es pas de la merde. 

C ommentaires : L e deuxieme pi lote refuse d' etendre a la personne entiere I' erreur d'un 
acte. Car effectivement, le jugement de la personne est une dramatisation de I'acte. Le 
deuxieme pilote d'essai fait un distinguo entre le verbe d'action (merder) et le verbe 
d'etat (etre de la merde). C'est que I 'on ne doit pas etendre a la personne entiere le juge- 
ment d'un seul acte : on nejuge pas quelqu'un parceque c'est un ceci ou un cela mais 
parce que precisement il a fait ceci ou cela. La raison en est que les criteres objectifs 
d' eval uati on sont quasi i mpossi bles a determi ner pour j uger un etat. C ' est quoi un traTtre ? 
Un voleur? Etl'est-on definitivement pour I'avoir ete une fois ? Si on nousjugesurdes 
qualificatifs que Ton veut permanents n'est-ce pas la tomber dans le fait du prince ? 
Demain ne risque-t-on pas d'etrejuge sur la couleur de nos cheveux ou la longueur de 
notre taille ? Ne collez pas trop vite d' etiquette definitive sur le dos de vos collabora- 
teurs ou sachez en changer aussi rapidement que vous les avez etablies. 



I Le management et l’histoire 


On n’est point toujours une bete pour I’avoir ete quelquefois. 

Diderot 


p 


0 



Tout condamne a mort aura la tete tranchee. 

L Ol DU 6 OCTOBRE 1791 (L’ unification des criteres de jugement et des peines est une forme 
d’egalite (devant la loi) qui fut instauree par le Revolution Franqaise) 
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Faut-il cacher 

OUAVOUER SES ERREURS ? 


S'il faut savoir avouer ses erreurs pour liberer son stress et ne plus se culpabiliser, enco- 
re faut-i I que cet aveu soi t proporti onne a I ' i mportance de I ' evenement et de ses conse- 
quences. Ainsi pour une erreur legere, la plupart du temps passee plus ou moins 
inapergue, nevousattardez pas : la meilleure fagon de I a gerer est de I a passer sous silen- 
ce, cequi neveut pas direchercher partous les moyens a la dissimuler. Si, en animant 
vous provoquez un incident, ne lancez pas un pardon ou ne faites pas de I'auditoire le 
complice de vos etatsd'ame par un constat d'echec du type: « je netrouve plus... ». La 
plupartdu temps cette attitude nesert qu'a attirer I'attention de personnes pour lesquel les 
I' incident etait jusque-la passe inapergu. Par son officialisation, vous letransformez au 
contraire en aveu d'une faute. M aintenant les interlocuteurs en prennent conscience et 
souvenez-vous, « M alheur a qui s' accuse ». Parcontre, si I' erreur est trop patenteou que 
vous n'arriviez pas a garder cette derniere pour vous seul, alors oui, avouez-la mais sans 
vousjustifierni chercher a etre excuse : vous pouvez avouer que vous avez letrac mais 
ne rajoutez pas que c'est parce que vous ne savez pas parler en public car a force d'expli- 
queron s'explique, etaforcedes'expliqueron sejustifie. D'ailleurs, pour ne pas don- 
ner I' impression que vous vous justifiez face a une question trop inquisitoriale, ditesque 
vous y repondez en fait pour rendre service a son auteur ! « Puisque vous me le deman- 
dez, volontiersjevous reponds... ». Quand une erreur est faite, neperdez pas votre temps 
a vous justifier mais ayez le courage de I'admettre sans faux-fuyants : c'est la meilleu- 
re fagon de convaincre les gens que vous etes sur de vos capacites. 

Personne ne nous blame si severement que nous nous condamnons souvent nous-memes. 

Vauvenargues 

II est, a mon sens, d’un plus grand homme de savoir avouer sa faute que de savoir ne la pas 
faire. 

8 

Paul de Condi, cardinal de Retz | 

I 

Avouer qu’onaeu tort, c ’est prouver modestement qu ’on est devenu plus raisonnable. q 

b 

Swift § 
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Comment avouer une real ite ? Extrait de « L'argent des autres » de Christian de 
C halonge 


Commentaires : Pour bien avouer, distinguez d'abord ce qui est un fait precis et reel 
d'une opinion ou d'un sentiment. Seulementfacea un cas precis : dites « oui c'estvrai » 
ou « c'est exact ». M ais ne faites pas pour autant de faux aveux d'erreur, ce serait le 
comble de I'orgueil (...ou delasoumission). Ainsi en irait-il si vousdisiez « oui » aquel- 
qu'un qui vous critique sur une opinion et non sur un fait comme par exemple « vous 
n'etes pas professionnel » au lieu de « vous etes arrive cinq minutes en retard ». 

Quand un general pretend n’ avoir jamais fait defautes, il me persuade qu’il n’a jamais fait la 
guerre longtemps. 

Turenne 

Si vous voulez absolument rajouter quelque chose a un aveu qui pourrait vous sembler 
trop sec, que ce ne soit pas dans la recherche des causes mais dans celle des solutions : 
ne dites pas « ce n'etait pas ma faute » mais « j'ai fait une erreur et je vais la corriger ». 
D'ailleurs I'aveu d'un echec en public, loin de signaler lafaiblesse peut renforcer la noto- 
riety car il devient partie du spectacle a condition d'en prendre personnel lement la 
responsabilite plutot quede la rejeter sur les autres (voir chapitre XIII, 9). M ais rappe- 
lez-vous qu'il est plus facile de justifier ses comportements que de les changer. 



■ Henri Rainer (J ean-LouisTrintignant) a un desescollegues : Je regrette de ne pas avoir ete 
votre ami plus tot. 

Un collegue de banque venu soutenir Henri Rainer a son proces : Vous etiezl’ amide Vincent? 

H enri R ainer (J ean-L ouis T rintignant) : C’est vrni. 

L e collegue : Une erreur d’aiguillage. 


La 


i s’avilit a se justifier. 

Voltaire 


Le management et le theatre 

Ce qu'il faut avouer en premier ce sont les emotions car c'est universel. Dans la piece 
de Celine, I'Eglise, leheros principal, un medecin pastoujours heureux, expliquecom- 
g ment il sefait pardonner ses erreurs les plus grossieres en parti culier aupres des femmes 
I qu'il a (mal) aide a accoucher : 

I 

O Au second gosse, elle a oublie le premier, elle n ’en parle plus, et puis, on peut toujours mettre 

^ fa sur le compte d’une emotion... qu’elle a eue dans la semaine qui a precede... ga prend tou- 

| jours, c’est flatteur les emotions... 


Celine 
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Comment se corriger 

ETDOMINER 
SES ERREURS ? 


Dominer ses erreurs c'est d'abord accepter de se tromper sans pour autant se culpabili- 
ser car « I'erreur est humaine » et garder confiance dans ses possibility de correction. 
Prenez appui sur vos erreurs et rectifiez le tir c'est la seule chose qui compte en cas 
d'echec. Pour cela il faut avoir du coffre et avoir tout a la fois unevued'ensembleetde 
discernement. M ais ce n'est pas si difficile que cela : apres tout un homme averti n'en 
vaut-il pas deux ? Encore faut-il prendre conscience de son erreur, sans toutefois la dra- 
matiser, mais en la relativisant : rappel ez-vous qu'il y a toujours des degres dans I'hor- 
reur ! Etquequi voleun oeuf, malgrecequeditleproverbe, ne vole pas touj ours un boeuf. 



Se tromper et devoir cependant accorder sa confiance a son etre interieur, c’est cela V homme. 

Gottfried Benn 

Personne ne devient jamais maitre dans un domaine ou il n’a pas connu Vimpuissance, et qui 
souscrit a cela saura aussi que cette impuissance ne se trouve ni au debut ni avant V effort entre- 
pris, mais en son centre. 

Walter Benjamin 

Malheur a qui ne se corrige pas, soi et ses oeuvres ! Ilfaut se corriger, eut-on quatre-vingts ans. 
Je n’aime point les vieillards qui disent : « J’ai pris mon pli. » Ah : vieux fou, prends-en un 
autre. Rabote tes vers, si tu en as fait, et ton humeur, si tu en as. 

Voltaire 


Cherchez bien sur a ne plus repeter vos erreurs : une erreur n'est pas une faute mais y 
perseverer en devient une. Tirez plutot un enseignement positif du premier echec en ne 
le considerant pas comme une tare infamante a occulter. M ais attention a ne pas aggra- 
ver votre mal en voulant le corriger ! 



Presque tous les hommes meurent de leurs remedes et non pas de leurs maladies. § 

« 

M OLIERE - (Le Malade imaginaire ) j= 

L ’un des plus grands defauts des hommes est qu ’ils cherchent presque toujours, dans les malheurs P 

qui leur arrivent par leurs fautes, des excuses devant que d’y chercher des remedes ; ce qui fait jo 

qu ’ils y trouvent tres souvent trop tard les remedes, qu ’ils n ’y cherchent pas d’assez bonne heure. b 

Paul de Gondi, cardinal de Retz @ 



Il ne sujfit pas de dire : Je me suis trompe ; ilfaut dire comment on s’est trompe etc’est la pre- 
cisement ce qui est important. 

Claude Bernard 

Nosfautes peris sent avant nous, ne les gardons point en momies. 

Alain 


273 


Le management et le cinema 


« Colonel Redl » d'lstvan Szabo 


Comment reagitle colonel Redl (Klaus M aria Braudauer) quand il apprend queceaquoi 
il atoujourscru(lamonarchieaustro-hongroisedesHabsbourg),s'estservi delui etl'a 
trahi. Etqu'il a eu tort de tout lui sacrifier. 




L e colonel R edl : Mon univers, oui mon univers, aujourd’hui je voudrais qu 'il coule, et le plus 
vite possible et une petite mort de herns et c’ est fini. Alors nous serons enfin quitte Vempereur, 
la monarchie et moi. J’ai 40 ans. Est-ce que je peux m’avouer, a 40 ans, quej’ai toujours ete 
du mauvais cote, du cote des perdants ? 

Son am/e : Mais il n’y avait que des mauvais cotes, que des perdants. 

Commentaires : Ne cherchez pas a trop prouver que quelqu'un a passe sa vie dans 
I'erreur. A pres un certain age, il risque de ne pas accepter le constat d'une vie entiere 
voueea I'echec etfai re comme I e colonel Redl a la fin du film : sesuicider. 


Quand on a fait un mauvais choix, > 


toujours tente de s ’en tirer par un choix pire encore. 

Paul de Condi, cardinal de Retz 


Le management et l'histoire 


Savoir bien relativiser ses erreurs et ses echecs : 



Tout est perdu, fors I’honneur. 

Lettre de Francois 1” a sa mere Louise de Savoie apres sa defaite a la bataille de Pavie 
le 25fevrier 1525 oil il se retrouve prisonnier a Tissue de la sixieme guerre d’ltalie. 


g L e 21 mars 19181’ off ensi ve al I emande perce I e front allie creant une poche a M ontdi di er. 

$ La situation est grave. M ais Foch qui vient d'etre nomme generalissime des troupes 

| alliees fait front avec energie : 

o 

Accepter I’idee d’une defaite c’est etre vaincu. 

Marechal Foch 

0 
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Comment reagir 

aux erreurs des autres et aider 
ses collaborateurs a corriger 
leurs erreurs ? 


Pour aider vos collaborateurs a progresser, faites leur prendre conscience de leurs erreurs 
sans les dramatiser ni les traiter en coupables mais au contraire en leur pardonnant. 
Pardonner les erreurs de quelqu'un c'est d'abord ne pas se mettre en colere. En vous 
emportant pour des erreurs mineures (les votres ou cel I es de votre entourage) vous ris- 
quez de perdretoute credibilite en apparaissantcomme quelqu'un qui manque a lafois 
de maitrise de soi , de maturite et de discernement. E t pour reussi r cette prise de conscien- 
ce, pratiquez les quatre phases du processus de la remontrance de Thomas Gordon. 
M entionnez explicitement le comportement indesirable manifesto par le col laborateur, 
« Duval quand vous arrivez en retard... » puis les consequences tangibles que ce com- 
portement a sur I e service, « vous decal ez tout I e travail de la secretaire comme le prou- 
ve le fait qu'elle reste maintenant chaque soir une demi-heure plus tard ». Exprimez 
ensuite clairement les sentiments et les interrogations qui commencent a vous arriver, 
pour que votre interlocuteur prenne conscience de I'urgence de la situation, « Je me 
demandesi vous realisez I' importance de son role dans le service ». Etdemandez alors 
clairement des explications pour ameliorer la situation, « Comment expliquez-vous cel a 
pour que nous trouvions une solution ? » 


A pres avoi r corri ge vos col laborateurs, faites en sorte qu'ils reprennent conf i ance en eux g 
pour de nouveau faire preuve d'initiative. Pour cela, confiez en priorite a ceux de vos | 
collaborateurs qui viennent de mal remplir une mission, la meme mission si el I e se repre- | 
sente: c'est la preuve que vous ne les avez pas tenus pour responsablesdu premier echec. ° 
Comme pour un plongeurqui vientde faire un plat, demandez-leurderetournerde suite § 
refaire un saut. A utrement ils risquent de dramatiser leur echec et de s'arreter definiti- § 
vementdeplonger. Pour faire prendre conscience a quelqu'un quela responsabil ite d' une g 




Les hommes sontfaits les uns pour les autres : corrige-les done, o 
(...) Si Ton se trompe, corrige avec bonte, et montre quelle est I’e. 
se-toi toi-meme, ou plutotne t’ accuse pas. 


ir avant tout, ce n 


i supporte-les. 

reur. Si tu ne le peux, a 


Abraham Lincoln 
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erreur lui incombe quand meme, interpellez-le par la loi des 50/50 : « Rassurez-vous, 
une partie de la responsabilite est a attribuer a votre entourage », ce qui ne manquera pas 
de le faire reflechir et demander tres vite « voulez-vous dire que je suis egalement en 
partie responsable ? » Pour rendre votre entourage entrepreneur, incitez-le a courir le 
risque de I' erreur : mais I e droit a I 'erreur n'est pas le droit a la faute professionnelle. 


I Autre chose 
la Verite. 


de montrer a un homme qu’il est dans V erreur et autre chose de Vinstruire de 

Locke 

Faites quelque chose et, si ga ne reussit pas, essayez autre chose. 

Franklin Delano Roosevelt 

Ce qui est criminel ce n ’est pas d’echouer, mais de viser trop has. 

James Russel Lowell 


Le management et le cinema 


Un faux aveu dans « Lemaitred'ecole» deClaudeBerri 

Coluche, maitred'ecole, face a ses eleves... 

■ Un el eve: Monsieur , Monsieur, y a deux Pam ’appelle ? 

L e maitre d'ecole : Y a deux P a t’ appelle ? T’es sur ? C’est exact. Je vois qu ’il n’y a pas que 
des idiots dans cette classe. J’aifait expres une faute d’orthographe pour voir si vous alliez le 


Commentaires : Coluche dans un premier temps a voulu « enterrer » I ‘erreur par un 
«t'es sur? » La justification ensuitede Coluche n'est, bien sur, pas fondee sur la reali- 
te. II n'amelioresa reaction a I'erreurqu'a lafin quand il remercie et felicite son eleve, 
utilisant la une technique proche de I'appel a I'aide. 


Le management et l'histoire 


J usqu’ou « denoncer » les erreurs de son entourage ? L'epoque de la collaboration comme 
(dans unemoindremesure) cel le de la liberation virentse multiplier les denonciati onset 
g les delations. Le journal Je suis partout porte dece point devue bien son nom : 


Il est un autre droit que nous revendiquons, c’est d’indiquer ceux qui trahissent. 

Robert Brasillach, redacteur du journal J e suis partout 


| Le manager se mefiera des risques de desegregation morale de ses equipes et de perte 
@ d'autonomie, avantde faire cas des delations qui lui sont rapportees. 
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Maitriser ses succes 

ETEN CHANGER 
LES REGLES 


Soyons modestes face a nos propres succes. Plus nous nous en felicitons, plus nous 
devrions avoir des raisons de nous en inquieter. D'abord parcequ'il est rare que nous en 
soyons entierement responsables et que le hasard des circonstances n'y soit pas egale- 
ment pour quelque chose. Ensuite parce que nous n'analysons pas toujours tres bien a 
quoi est veritablement du notre succes. Ce sont ces erreurs d' interpretation qui expli- 
quent que bien souvent apres un premier succes nous nous rendions victimes d'un echec 
retentissant. A moinsquecelui-ci ne vienne beaucoup plustard parce que, memesi nous 
ne nous sommes pas trompes sur la nature de nos succes, nous avons fait I'erreur de pen- 
ser qu'il suff i rai t de reprodui re a I ' identique nos comportements d' ori gi ne pour etre assu- 
res de la repetition quasi automatique du succes. Or ce n'est pas la tenir compte de 
I'environnementqui, lui, aura sans doute change. 


L’on voit des hommes tomber d’une haute fortune par les memes defauts qui les y avaientfait 
monter. 


Ce qu’il y a de meilleur dans une grande victoire, c’est qu’elle enleve au vainqueur la crainte 
qu’ inspire la defaite. « Pourquoi ne serais -je pas unefois vaincu ? - se dit-il : je suis mainte- 
nant assez riche pour cela. » 


(...) La plupart des choses du monde sefont par elles memes. 


Montaigne 


La Bruyere 


Nietzsche 


Le plus souvent on reussit non par ce qu’onfait, mais par ce qu’on nefait pas. 

Jules Tellier 


Le renom d’habilete vient souvent de maladresses dont on a su tirer parti. 

Henri de Regnier I 


1 


o 

TJ 

Rien n 'echoue comme le succes. j? 

Gilbert Keith Chesterton ,£ 


Avant de vous enorgueillir de vos succes, analysez-en bien la cause reel I e et leur effet 
car il y a aussi des « merites fades » ou des merites qui derangent. Ne sous-estimez pas 
les effets pervers du merite qui atti reront sur vous surveillance, esprit critique et jalou- 
sies. Et ne vous reposez pas sur I'estimedont vousjouirez alors. E lie risque d'etre bien 
ephemere si vous ne faites pas tout pour la meriter chaque jour davantage. Faut-il 
d'ailleurs vraiment rechercher I'estime des autres, ou mepriser leur avis ? (voir chapi- 
tre X ). Ne vous hatez done pas de recolter les moissons de vos merites, ce serait indi- 
quer par la que vous ne croyez guere a leur durability ! 



Les gens heureux ne se corrigent guere, et ils croient toujours avoir raison, quand la fortune 
soutient leur mauvaise conduite. (...) Comme il y a de bonnes viandes qui affadissent le coeur, il 
yarn merite fade, et des personnes qui degoutent avec des qualites bonnes et estimable s. 

La Rochefoucauld 

Deux choses s’opposent aux changements : la premiere, e’est V impossibility ou nous sommes 
de resister a la pente du naturel qui nous entraine ; la seconde, la difficulte de se persuader 
qu’apres avoir eu les plus grands succes en se conduisant de telle maniere, on pourra reussir 
egalement en suivant d’ autres maximes de conduite ; e’est ce qui fait que la Fortune ne traite 
pas toujours egalement un homme ; en effet, celle-ci change les circonstances, et lui ne change 
point sa methode. 

(...) Ceux qui ne savent pas changer de methode lorsque les temps I’exigent, prosperent sans 
doute tant que leur marche s ’accorde avec celle de la Fortune ; mais ils se perdent des que celle- 
ci vient a changer, faute par eux de suivre cette deesse aveugle dans ses variations. 

Machiavel 

Moins on est puissant dans le monde, plus on peut commettre defautes impunement ou avoir 
inutilement un vrai merite. (...) Lafolie de ceux qui reussissent est de se croire habiles. 

Vauvenarcues 

11 en est du merite comme de V innocence : il se perd des qu’on s’en repait. 

Kant 

Toutes les idees qui triomphent courrent a leur perte. 

Max Ernst 


Le management et l'histoire 


Nepas s'enteter dans I e succes: Face a la farouche determination des parisiens, Siegfried, 
le chef des Normands qui avaient remonte la Seine jusqu'a Paris en mars 886 entrama 
.8 ses troupes a lever le siege de la ville craignant un revers du sort. « Partons, I'heure est 
I venue ou nous nous sauronsgre d'etre partis d'ici ». 

I 

P En rappelant ce que jut la personnalite de Rene Coty, comment ne pas evoquer cette pensee de 

£ La Bruyere : « La modestie est au merite ce que les ombres sont aux figures dans un tableau : 

■° elles lui donnent force et relief. » 

q ^ Charles de Gaulle, Discours aux obseques de Rene Coty, le 27 novembre 1962 
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Ce QUI EMPECHE 
DE BIEN ATTRIBUER 
LES RESULTATS 


T rois ecueils sont ici aeviter : S'enorgueillir de ses merites propres, attribuer aux autres 
ses echecs personnels et s' attribuer les merites d'autrui. Le « Petit Chef » dit « je+» dans 
les succeset« vous/nous- » dans les echecs c' est-a-di re qu'i I s'approprie les resultats de 
son equipe quand ils sont positifs et les attribue a ses collaborateurs quand ils sont nega- 
tes. II ditparexemple: « II y atroisans, quand j'ai repris cette societe, nous avons ren- 
contre de graves probl ernes eteu beaucoup de difficultes. Aujourd'hui, j'ai red resse cette 
entreprise. » Non seulement soyez modeste sur vos performances (sans cependant les 
nier quand on vous les attribue) mais ne revendiquez pas de vous-meme la propriety de 
vos bonnes idees : vous etes paye pour les avoir et en faire beneficier votre employeur : 
aussi acceptez de bon coeur que votre entourage ou votre chef vous les prennent. 



Voulez-vous qu’on croie du bien de vous ? n’en dites pas. 

Pascal 

Le monde est plein de gens quifaisant interieurement et par habitude la comparaison d’eux- 
memes avec les autres, decident toujours enfaveur de leur propre merite, et agissent conse- 
quemment. 

La Bruyere 


Le management et le cinema 


Une reevaluation des merites dans « Danton » d'Andrzej Wajda 

■ Robespierre en critiquant Danton (Gerard Depardieu) : La republique c’estle peuple toutentier 
qui V a edifi.ee. Qui parmi nous pourrait avoir le front de dire « le 10 aout, c’est moi, rien que 
moi qui en suis I’ame » ? Aucun merite ne donne le droit a un pretendu privilege. C’est sur, pour 
nous les privileges n' existent pas. c 

■ Certains auteurs, parlant de leurs ouvrages, disent : « Mon livre, mon commentaire, mon his- f 
toire, etc. » Ils sentent leurs bourgeois qui ont pignon sur rue, et toujours un « chez moi » ala ^ 
bouche. Ils feraient mieux de dire : « Notre livre, notre commentaire, notre histoire, etc. », vu o 
que d’ordinaire il y a plus en cela du bien d’autrui que du leur. 


Pascal 



Rien n’est aussi stupide que l ’intelligence orgueilleuse d’elle-meme. 

Bakounine 

Qui aime vraiment n ’impose pas son nom sur toute chose. 

Simon Vestdijk 


N 'attribuez pas aux autres vos echecs personnels. 1 1 vaut mieux les revendiquer pour soi, 
de toute fagon les autres sechargeraient vite de vous les mettre sur ledos. Ainsi, apres 
la bataille de la M arne, en 1914, a quelqu'un qui le felicitait de sa victoire, J offre repon- 
dit : « Vous savez, je ne sais pas qui I'a gagnee, mais je sais qui I'aurait perdue. » 
D'ailleurs deja Gallieni faisait savoir haut et fort que sans ses taxis, n'est-ce pas... 

II est par ailleurs symptomatique de constater notre propension a nous retrancher der- 
riere le collectif et a parler au pluriel, des que nous avons un message difficile a faire 
passer. Eta revenirau singulier des que ga va mieux ! Cequi donneun discours du type: 
« Nous avons decide de vous licencier. M ais je vous propose des modalites qui... » 



C’est lefait d’un ignorant d’ accuser les autres de ses propres echecs ; celui qui a commence de 
s’instruire s’en accuse soi-meme ; celui qui est instruitn’en accuse ni autrui ni soi-meme. 

Epitecte 

Car quiconque s’elevera sera abaisse, et quiconque s’abaissera sera eleve. 

Nouveau Testament 

Toujours, le chef est seul enface du mauvais destin. 

Charles de Gaulle 


Le management et l'histoire 

Le patriarche de Ferney de retour a Paris a I'age de 84 ans acclame de tous, fete a 
I'Academie, n'estcependant pas dupedece succes : 



- Quelle foule pour vous acclamer. 
- Helas, elle serait aussi nombreuse pour assister a mon supplice. 

Voltaire, mai 1778 


6 


o 




U ne jalousie inattendue, celle de N apoleon devant les victoires de certains de ses gene- 
raux. Ainsi celle du general M oreau, veritable vainqueur des A utrichiens pendant la cam- 
pagned'Allemagneen 1800 etcelledeDavouta Auerstaedten 1806 bien plus decisive 
pour la paix que celle del'Empereurau meme momenta lena. 


regime, tout ce qui est reussi l’ est grace au President de la Republique. Tout ce qui ne 
•st impute au Premier ministre... mais je ne I’ai compris qu ’au bout d’un certain temps. 


J acques Chaban-Delmas 
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La bonne attribution 

DES SUCCES 
ETDES ECHECS 


Le vrai leader dit « je- » dans les echecs et « vous/nous+ » dans les succes. Comme par 
exemple : « II y a trois ans, quand j'ai repris cette societe, j'ai rencontre de graves pro- 
bl ernes eteu beaucoupde difficulty. A ujourd'hui, avec I'equipe nous I'avons redress^. » 
II faut d'abord savoir, on I'a vu precedemment, revendiquer pour soi ses echecs, bien sur, 
maisegalementceux de ses collaborateurs. Impossible direz-vous, sans perdre la face. Eh 
bien non, avouer la tete haute sans sourciller et sans se justifier a toujours ete I'apanage 
des plus grands. A insi au debut del a premiere guerre mondi ale, les troupes frangai ses, sous 
le commandement du general J offre, commencent par reculer sur la M arne. A pres plu- 
sieurs jours de retraiteetalorsqu'on peutcraindre pour le moral des troupes, Foch, Chef 
d'Etat-M ajor dej offre communique aux troupes, I'ordre du jour suivant : 


Mon centre est enfonce, ma droite recule, ma gauche est perdue, excellente situation : j’attaque. 


Comment commence ce communique ? Par I'aveu courageux de ce qui pourrait appa- 
raitre comme un echec personnel : Foch s'attribuela paternite de ce qui va mal par I'uti- 
lisation trois fois repeteedes possessifs « mon » et « ma ». Et comment finit-i I ? Par la 
prise de responsabil ite, la aussi personnels de ce qui va se passer (avec I'emploi du 
«Je») : quel'onsache bien qui seratenu pourresponsablesi echec il y a. Et par la volon- 
te d'action avec I'emploi du verbe attaquer. Combien, a sa place, auraient « nomina- 
lise » un verbe aussi fort en parlant plutot de « proceder a I'attaque » ? 


Ensuite, il convientd'attribuerses merites personnels aux autresen reconnaissantl'aide g 
reelleou non qu'ils nous ont apportee. A insi, dans vos negociations sociales, laissez les f 
syndicats s'attribuer seul lemerite des accords realises: nesous-estimez pas votre entou- | 
rage, il saura faire la part des choses. Dans vos negociations commerciales, laissez ° 
entendre apres la conclusion que c' est votre partenaire qui a le mieux negocie et obtenu § 
plus d'avantages que vous. Cela le rassurera sans que ga vous nuise. § 



Foch 


S’il est des frayeurs, ce sont les notres ; s’il est des abimes, ce sont mes abimes. 

Rainer Maria Rilke 


Ne te glorifie point en toi-meme, mais plutot 


281 


M ax/me B ouddhiste siamoise 


Le management et le cinema 


De la dissymetrie des appreciations dans lefilm « Colonel Redl » d'lstvan Szabo. 

Le colonel Redl rencontre la nouvelleequipedu bureau de renseignements de I'armee 
austro-hongroise qu'il va desormais diriger. 


Commentaires: Cechef d'un service qui doit rester secret, admetques'il reconnaitra, 
par des compliments, les succes de ses collaborateurs, c'est lui seul qui assumera leur 
echec. Cette regie d' appreciation des resultats incite a prendre des initiatives. 


Colonel R edl : Si l ’un de vous, Messieurs, obtient des resultats, qu ’il ne s ’attende pas a des com- 
pliments saufde moi. Mais en cas d’ echec, personne ne le couvrira, et c’est sur moi que retom- 
bera cet echec. 


Quand l’ oeuvre des meilleurs chefs i 


1 achevee, le peuple dit : c’est i 


1 qui avons fait pa. 

Lao Tzu 


Le management et l'histoire 


Des bons exemples historiques d’attribution des succes : 

M aitre chirurgien-barbier dans I'armee frangaise, Ambroise Pare est fait prisonnier au 
siege de Metz qui resisteaux imperiaux en 1553. II soigne etguerit son geolier legou- 
verneur de Gravelines qui, du coup, lui rend la liberte. II eutalors letriomphe modeste. 
« J e le soigne - Dieu leguerit. » II aimait d'ailleurs a prononcer la formule traditionnelle 
des rois de France touchant les ecrouelles. « Leroi te touche, Dieu te guerit ». 


I Turenne, dans ses lettres, lorsqu’il s’agit d’une victoire, dit : « Nous I’avons remportee », et 
lorsqu’il s’agit d’une defaite : « J’ai ete battu ». 

Note par M ONTHERLANT dans ses carnets 

Jamais dans le domaine de la guerre tant d’hommes n ’avaient eu une telle dette a l 'egard d’un 
si petit nombre d’individus. 

Churchill (a propos des pilotes de la R.A.F. pendant la bataille d’Angleterre en 1940) 


0 


M ais sachez quand meme vous feliciter apres les epreuves : 

I Un juge : Pourquoi votre etendard fut-il porte en I’eglise de Reims, au sacre, plutot que ceux 
des autres capitaines ? 

J eanne d' Arc : II avait ete a la peine, c’etait bien raison qu’il fut a Vhonneur. 


J eanne o' Arc, interrogatoire du 15 , 


1431, lors de son proces a Rouen 
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PuNIR 

ET (SE) SANCTIONNER 


Punirestune necessity aussi bien pour lecorrecteurque pour lefautif qui, s'il n'estpas 
puni, risque de manquer de points derepere. M ais si la punition presente des avantages 
certains, elle n'est pas exempte d' inconvenients. A ussi ne sanctionnez que les hors-jeux 
c'est-a-dire les transgressions par rapport a un objectif ou une mission clairement defi- 
nie (et approuvee). A pres les avertissements d'usage, procedez a une sanction tout a la 
fois rapide, cibleeetaxeesur les conditions de la remise en jeu de I'interesse. 

Que pendant la paix, la crainte et le chatiment soient le mobile du soldat ; pendant la guerre, 
que ce soit Tesperance et les recompenses. 

Machiavel 

Celui qui n’a pas subi les severites d’un maitre subira les severites de la vie. 

Muslah-al-Din Saadi 

Tout chatiment, si la faute est connue, doit etre non seulement medicinal, mais exemplaire. II 
I doit corriger ou le coupable ou le public. 

JOUBERT 

Les galeresfont le galerien. 

Victor Hugo 


Pour eviter le syndrome de M unich et le cercle vicieux de I'abandon, utilisez, des que 
necessaire, une de vos plus importantes prerogatives managed ales qu'est le pouvoir de 
sanctionner (voir livre V sur I'autorite de sanction). M ais une bonne punition sera appl i- 
quee sans colere et avec I'intention reel I e de corriger et de faire prendre conscience de 
I'erreurplusquedesevenger. Pour bien corriger, il fautne pas etre excessif, maissavoir g 
bien expliquer lepourquoi des mesuresappliquees etle faire avec.... amour. Nedifferez 1 
pas vos sanctions, cela remettrait en cause leur bien-fonde aux yeux des fautifs. M ais | 
garantissez « I'impunite » aceux devoscollaborateursqui prennentdesrisques, a condi- ° 
tion cependant qu'ils tirent les consequences de leurs erreurs et ne les repetent pas. § 
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Je dis qu ’ilfaut aimer vos soldats comme vos propres enfants. II nefaut pourtant pas enfaire des 
enfants gates et ils le deviendraient s ’Us n ’etaient pas corriges quand ils le meritent et si, malgre 
vos attentions pour eux, ils se montrent insoumis ou peu empresses a repondre a vos desirs. 

(...) Quand vous devez punir, faites-le rapidement et des que lesfautes V exigent. 

Sun Tse 

Lorsque Von pend quelqu’un, on lui dit pourquoi e’est. 

Moliere 


Le management et la Bible 


Appliqueza I'entreprisela paraboledu bon grain etdel'ivraie 


D'apres une parabole de J esus, un homme a seme du bon grain dans son champ, mais 
ses ouvriers s'apergoivent que le ble est etouffe par I'ivraie, une mauvaise herbe, nui- 
sible aux cereal es, semee nuitamment par un ennemi . L e proprietaire recommande de ne 
pas arracher trop tot la mauvaise herbe, de peur d'arracher le bon grain en meme temps. 
La separation sefera au moment de la moisson. (M atthieu XIII 24-30). Soyez done plus 
prompt a recompenser qu'a punir ! 



Louer un projet deraisonnable parce qu ’il a reussi n ’est autre qu ’encourager I’erreur, et expo- 
ser les republiques aux plusfunestes evenements, puisqu ’enfin ces projets n 'etaient pas toujours 
heureux. On n’a pas moins tort de blamer une sage resolution parce qu’elle n’a pas ete cou- 
ronnee par le succes, car c ’est decourager les citoyens eclaires de donner des conseils a la repu- 
blique et d’ exposer ce qu’ils croient le plus utile. 

(...) Le meilleur moyen d’empecher un homme de defendre un coupable, e’est de le charger lui- 
meme de la punition de ce coupable ; car Vinteret que celui-ci lui inspire et le desir de son cha- 
timent Vagitent tout dijferemment, lorsque la punition est remise entre ses mains ou confiee a 
un autre. Si vous voulez done que le peuple ne devienne pas le complice des coupables projets 
d’un citoyen, faites que le peuple soit son juge. 


Machiavel 


Le management et l'histoire 

LouisXVI eut une obsession rarechez un roi : ne pas faire couler le sang desessujets. 
M ais elle fit sa perte dans le contexte de crise qui etait celui de I’epoque : 

Louis ne sut qu’ aimer, pardonner et mourir ! 
II aurait su regner s 'il avait su punir. 

ComtedeTiLLY 

o Ses adversaires, qui n’eurent pas les memes scrupules, I'emporterent : 



Soyons terribles pour dispenser le peuple de I’etre. 

Danton 
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Comment bien estimer 
les succes ? 

Reconnaitre et cultiver 
les merites 


Reconnaitre pleinement I e merite deses collaborateurs c'est tout a la fois bien en identi- 
fier les causes, savoir I'evoquer regulierement, ne pas le rel ativiser, le recompenser et ne 
pas le dissocier du sentiment qui vous attache a la personne meme de son auteur. A utant 
de comportements difficiles a deployer quand les reussites sont en plus I'oeuvre de sots ! 



Sentir le merite, et quand il est une fois connu, le bien traiter, deux grandes demarches afaire 
tout de suite, et dont la plupart des grands sont fort incapables. 


La Bruyere 

C’est une preuve de petitesse d’ esprit, lorsqu’on distingue toujours ce qui est estimable de ce 
qui est aimable. Les grandes ames aiment naturellement ce qui est digne de leur estime. 

Vauvenargues 

Void un heros quin’ a rienfait d’ autre que secouer I’arbre aussitot que les fruits etaient murs. 
Cela vous semble-t-il etre trop peu ? Regardez done d’abord I’arbre qu’il secoue. 

Nietzsche 


En periode de crise, il ne suffit plus de ne pas demeriter : il devient indispensable de 
devenir meritant. Pour cela mettez toujours la barre un peu plus haute pour fai rede vos 
collaborateurs des athletes qui ne se satisfont pas de petits succes a la bonne semaine. 
Commencez alors par eliminer leurs habitudes de contort pour les remettre sur le terrain 
dela competition. 


■ Apres un premier succes, 
propos. 


endormez pas et ne laissez pas vos troupes se reposer mal a 

Sun Tse 


Recrutez les meilleurs et payez-les genereusement. C'est la premiere fagon de recon- 8 
naitre leur merite etdel'entretenir ! Inversement, lejourou vousvendez votreentrepri- 1 
se ou vous changez de fonction, monnayez votre competence et soyez ferme sur votre | 
prix e'est-a-dire la reconnaissance de votre valeur. ° 


si T argent ne I’escorte. b 


Montfleury q 
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Recompenser 

ET VOULOIR ETRE 
RECOMPENSE 



Sachez recompenser les efforts de vos collaborateurs, ils seront prets a donner le meilleur 
d'eux-memes s'ils savent qu'ils en recolteront les fruits. Preferez les recompenses aux 
punitions comme outil de motivation. M ais expliquez qu'elles ne viennent qu'apres le 
succes. La premiere des recompenses : savoirdiremerci et bravo. Recompensez au-dela 
meme de leur importance reel I e les premiers essais car c'est cette premiere recompense 
qui conditionnera la repetition ou non des succes. Plus vous direz a un collaborateur qu'il 
estbon, plus i I ledeviendra. Lecourantbehavioristec'est-a-di re comportementali steen 
la personne de Skinner a demontre comment ce renforcement positif peut etre facteur de 
progres. Lecontraireestvrai aussi. L'echec renforce I'echec. Leverbeestcreateur. Les 
troupes d'elites le sont que parce qu'on les en a d'abord convaincues ! 


S’ils n’attendaient pas quelque profit de leur conduite, Vhomme veridique mentirait tout aussi 
bien, et le menteur dirait la verite. 


Parbleu ! monsieur, je vous sers comme vous me payez. II me semble que Vun n’a pas plus de 
sujet de se plaindre que V autre. 


Le management et le cinema 


Piste: Dire merci ou bravo ? Analysez le choix que fait Sabine Azema entre ces deux 
mots et les deux strategies relationnelles correspondantes dans lefilm d' Alain Resnais 
« No smoking ». 

§ D'unefagon generale i I peut y avoir autantd' inconvenients demobi I i sateurs a troprecom- 
| penserqu'a nepasassez lefaire. Evitez en particulier de confondre le respect de la defi- 
| nition de fonction et le depassement des objectifs en les honorant pareillement. A trop 
P recompenser ceux qui ne font que I eur si mple devoi r on f i nit par enl ever tout sens a cette 
§ notion et a transformer son personnel en mercenai res bien peu surslejourou il fautfaire 
ts un effort « hors de prix ». S'il faut maintenir un bon equilibre entre la contribution du 


H erodote d'H alicarnasse 


Alain-ReneLcsAGE 
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salarie et sa retribution, celui-ci a du normalement etre defini par le contrat de travail 
librement accepte. Remettre en cause les regies du jeu initialement formalisees serait 
introduire une negociation permanente de type rapport de force avec ses collaborateurs. 
Si vos collaborateurs veulent etre retribues a leur juste valeur, dites-leur que le meilleur 
moyen c'est encore de retourner a la forme la plus pure du capitalisme et de devenir 
entrepreneur ou travail leur independant. 

I 


C’est aux esclaves, non aux hommes libres, que l ’on fait un cadeau pour les recompenser de 
s’ etre bien conduits. 

Spinoza 

Je compterais plus sur le role d’un homme esperant une grande recompense que sur celui d’un 
homme V ay ant regue. 

Voltaire 

La premiere recompense du devoir accompli, c’est de l’ avoir fait. 

Albert premier 


Le management et le theatre 



Polonius. - Mon Prince, nous les traiterons conformement a leurs merites. 

H am/e t - Corbleu, Monsieur, et le pouce ! ... Si chaque homme ne recevait que son du, qui done 
echapperait aux et rivieres ? Usez-en selon votre honneur et votre dignite. Plus petit leur propre 
merite, plus grand sera celui de votre bonte. Introduisez-les. 

Shakespeare 

Mais, Monsieur, quand on veut honorer les gens, ilfaut que ce soit a leur maniere, et non pas 
a la notre. 


J ean-J acques Rousseau 


Le management et l'histoire 

Les montagnards, Robespierre en tete, obtinrent la decheance de Louis XVI et sa mise 
en accusation malgre le statut d'inviolabilite que conferait au roi la Constitution : 



Citoyens, si un monarque est parmi vous plus difficile a punir qu’un citoyen coupable, si votre 
severite est en raison inverse de la grandeur du crime et de lafaiblesse de celui qui l 'a commis, 
vous etes aussi loin de la liberte que jamais ; vous avez I’ame et les idees des esclaves. 

Maximilien de Robespierre 


S 


Quel que soit le statut de vos managers et les liens qui vous unissent a eux, qu'aucun 
d'entre eux ne se considere et ne soit jamais considere comme inviolable. I Is en devien- 
draient irresponsables aux yeux des autres (et des leurs) ! 


XIV 


FORMER ET CHANCER 


Prendre conscience 

de ses atouts et accepter ses limites 


Pour etre pret aux changements sociaux qui seront de plus en plus frequents, prenez 
conscience de vos points forts etdevos points faibles. Surtoutdes premiers surlesquels 
il vous faudra miser. Pour ce qui est de vos points faibles, ne les dramatisez pas: vous 
pouvez les compenser par I 'effort, I'apprentissage, le perfectionnement et I 'experience. 


Qui ne sent point son mal est d’autant plus malade. 

Corneille 

On est prompt a connaitre ses plus petits avantages, et lent a penetrer ses defauts. On n’ igno- 
re point qu’on a de beaux sourcils, les ongles bienfaits ; on salt a peine que Von est borgne ; 
on ne sait point du tout que Von manque d’ esprit. 

La Bruyere 


Plus un homme a V esprit confus - on appelle d’ailleurs souvent imbeciles ceux qui ont V esprit 
confus - et plus il peut tirer quelque chose de soi par V etude active de soi-meme. Les tetes bien 
rangees, par contre, devront s’efforcer de devenir de vrais savants, de consciencieux erudits. 
Les esprits confus doivent lutter au debut contre de puissants obstacles, ils ne percent que len- 
tement, ils apprennent a travailler avec peine : mais ensuite ils sont les seigneurs et maitres. 

L’ esprit ordonne touche rapidement Vinterieur, mais il le quitte rapidement aussi. Il atteint vite 
la seconde marche mais il en reste la presque toujours. Pour lui les derniers degres deviennent 
difficiles et il est rare qu ’il prenne sur soi, parvenu a un certain grade de maitrise, de se mettre 
dans Vetatd’un debutant. La confusion indique une surabondance deforce etde talent mais en 
desequilibre ; la precision indique un equilibre juste mais une indigence de talent et deforce. 
C’est pourquoi, les esprits confus sont si progressifs, si perfectibles, alors que V esprit ordonne 
tombe vite dans le philistinisme. L’ordre et la precision a eux seuls ne signiflent pas clarte. A 
force de travailler sur soi V esprit confus parvient a cette transparence celeste, a cette illumi- 
nation de soi que V esprit ordonne atteint si rarement. Le vrai genie unit ces extremes. Il porta- 
ge la rapidite avec le dernier, la plenitude avec le premier. 


Novalis c 

| 

(...) Tes singularity seront assez tenaces, cultive tes qualites. r 

_ $ 

Gcethe o 


M ais quel les limites (se) donner etfaut-il les (faire) depasser ? Accepter ses limites c'est, 
en entreprise, engager les meilleurs collaborateurs pour qu'ils vous apportent et vous 
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enseignent ce que vous ne savez pas. Ou mieux, faire former ceux qui vous entourent 
deja pour beneficier ulterieurement de leur savoir. Fixez d'autre part des limites a votre o 
service ettenez-y vous. Sur le plan commercial, cequi compte, c'est que le client ne soit | 
pas degu et il ne le sera pas, si vous ne lui promettez pas I'impossible. * 



Depasser les limites n ’est pas un moindre defaut que de rester en dega. 

Confucius 


Si tu prends un role qui soit au-dessus de tes forces, non seulement tu lejoues mal, mais tu aban- 
donnes celui que tu pouvais remplir. 

(...) Le commencement de la philosophic, c’est de connaitre notre faiblesse et notre ignorance 
dans les devoirs necessaires et indispensables. 

Epictete 


On doit se consoler de n’ avoir pas les grands talents, comme on se console de n’ avoir pas les 
grandes places. On peut etre au-dessus de I’un et de V autre par le cceur. 

Vauvenargues 

Quand il est temps de se faire serment defidelite. - On s’egare dans une direction intellectuel- 
le qui est en contradiction avec ses talents ; pendant un certain temps, on lutte heroiquement 
contre leflot et le vent, c 'est-a-dire contre soi-meme ; on se fatigue et onfinit par gemir. Ce que 
nous accomplissons ne nous fait pas un plaisir veritable, car nos succes nous ontfait perdre 
trop de choses. Il arrive meme que Von desespere de safecondite, de son avenir, lorsque Von 
est peut-etre en pleine victoire. Enfin, onfinit par retourner en arriere - maintenant le vent 
s’engouffre dans notre voile et nous pousse dans notre courant. Quel bonheur ! Combien nous 
nous sentons certains de la victoire ! Maintenant seulement nous savons ce que nous sommes et 
ce que nous voulons, maintenant nous nous jurons fidelite a nous-memes et nous avons le droit 
de le faire - parce que nous savons. 

Nietzsche 


Le management et l'histoire 


Je 


• ne et construit pour le travail, je , 


connais pas chez moi la limite de mes forces. 

Napoleon Premier 


Connaitre les limites de son action est toujours difficile en peri ode de revolution qui par 
definition veut enfreindreles limites habituelles : 


© 



Je vivais au jour le jour (...) Je n’avais aucune idee de I’issue. Je ne savais pas ou etait la limi- 
te, s’il y avait une limite. Je me sentais isole, coupe. J’etais deracine politiquement, incapable 
de mener le debat avec les militants gauchistes qui avaient, eux, leurs certitudes. Je suis parti 
parce que j’etais depasse. C’etait unejuite. 

Daniel Cohn-Bendit (1986) a propos de son action pendant les evenements de 1968 
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J USQU'OU IMITER ? 
Faut-il craindre 
les influences ? 


N ous savons que I 'enfant s'eveille a la connaissance et progresse par I' imitation en par- 
ticular parentale. Pourquoi l'hommeadulteabandonnerait-il cette demarche si ellepeut 
lui etre encore utile? Au nom d'un orgueil mal place? Parlez devotre entourage, devos 
collaborateurs, de vos concurrents en termes toujours elogieux : en les valorisant vous 
vousvalorisez puisqu'on sait que « qui se ressemble, s' assemble » : si vous les connais- 
sez assez bien pour leur reconnaitre autant de merite c'est que vous-meme jouez dans la 
meme cour, celle des grands. Inversement, a critiquer systematiquement ceux qui vous 
entourent, vous vous rabaissez tres vite (c'est le syndrome de la cour des petits). 

Ilfaut choisir un homme de bien, l’ avoir sans cesse devant ses yeux, de maniere a vivre comme 
en sa presence. 

Epicure 

Recherche qui t’est superieur, suppute la chance. 

Car tu perds ton temps avec ton egal. 

Muslah-al-Din Saadi 

Les hommes suivent presque toujours les routes deja battues par d’autres, et, ne se conduisent 
dans leurs actions que par imitation ; or, comme on ne peut tenir en tout la meme route, ni par- 
I venir a la hauteur de ceux qu ’on prend pour modeles, un homme sage ne doit suivre que les che- 

mins traces par des hommes superieurs et imiter ceux qui ont excelle, afin que s 'il ne les egale 
pas en tout, il en approche du moins en quelques points. 

Machiavel 

Qu’aucun de vous ne soit egal a V autre, mais que chacun de vous soit egal au plus haut ! 
Comment cela ? Que chacun soit total en soi. 

CcETHE 

5 

Il n ’existe point d’architecte qui puisse dire : « Je vais oublier ce que les hommes ont construit. . » 'jjj 
I Ce qu’il inventerait serait bien laid ; pour mieux dire, s’il tient sa promesse a la rigueur, il £ 
n’inventerait rien du tout. C’est pourquoi le temple sesouvientdu temple, et V omement se sou- g 
I vient du trophee, et le carrosse se souvient de la chaise a porteurs. Qui n ’imite point n ’invente b 
I Point. § 


Alain 


Encouragez dans votre equipe I'imitation reciproque des meilleurs savoir-faire, en gar- 
dant present a I' esprit que la pi upart des grands hommes se sont donnes de grands heros o 

(Alexandre le Grand pour Napoleon Bonaparte...) ou ont decide tres tot de rejoindre | 

un mentor de qui ils desi raient beaucoup apprendre (lire a ce sujet les memoires * 

d' Eisenhower ou ce dernier attribue le succes de sa carriere au choix de sa premiere affec- n 

tation qui, bien quepeu prestigieuse, futcependantpourlui un modeled' inspiration ulte- > 

rieure). Despeintresrenommesontaussi etedegrandsimitateurs(parexempleGericault). £ 

D es cultures entieres ont fait I ' apologie de I ' i mitati on comme source de progres ; en j apo- * 

nais par exemple c'est un meme mot qui veut dire copier et creer. D'ailleurs toute crea- 
tion est le produit d'une influenciation conscienteou inconscientedu milieu. 



L’ecrivain original n’est pas celui qui n’imite personne, mais celui que personne ne peut 
imiter. 

F rangois-Rene de Chateaubriand 

L’ imitation est la plus sincere des flatteries. 

Charles Caleb Colton 


Le management et le cinema 

U ne imitation genante dans « The Servant » de J oseph Losey 

T omy (J ames F ox) : Personne ne me parle sur ce ton, vous savez qui vous etes ? 

B arret (Dick B ogart) : Je ne serai pas ce queje suis si vous etiez gentleman. Tel maitre, tel valet. 

II n’y a rien de mal a imiter, I’essentiel est de savoir pourquoi on le fait. 

Constantin Fedine 



Le management et l'histoire 


Si de Rousseau vint Robespierre, de Diderot jaillit Danton. 

J ules Michelet 


Pour prevoir les politiques de vos collaborateurs ou devos chefs, reperez leur filiation. 


Le management et la religion 

« Limitation dej esus-C hrist », ouvragedepieteanonymeduXV e sieclepresentel'union 
au Christ comme modelededeveloppement. Comme cette « Imitation » presentee sous 
forme de dialogue respectez I'introspection etla psychologie personnel I echez ceux que 
| vous voulez former par I'exemple. 
o 

g Le management et la peinture 


■S Alechinsky, « Les trompettes de la similitude », 1966 et « Coupe de la source », 1962. 
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Faire face aux crises 

de transformations 
organisationnelles 


1 1 est particul i erement important d'apprendre a changer dans son univers professionnel, 
meme en dehors de toute ambition personnel I e, car la vie des entreprises est une suc- 
cession de moments d'equilibre qui se transforment en periodes de crise (independam- 
mentdes contraintes specifiques que peut faire peser I'environnement). Les crises sont 
toujours creees par le succes de la peri ode d'equilibre anterieur qui a entrame le deve- 
\oppementquantitatifde I'activite etdes structures sans evolution parallele de I'organi- 
sation qui devientdonc obsolete. Chaque crise nepourra etre resol ue par un retour a I'etat 
d'equilibre anterieur mais devra etre depassee par un changement qualitatif des modes 
d' organisation et des styles de management. 

Le premier etat d'equilibre est la naissance de I 'organisation centreesur la creativiteet 
I' imagination a laquelle succede une crise de commandement et de recherche de struc- 
ture. L'organisation atteint alors un deuxieme etat d'equilibre par la mise en place d'une 
hierarchie cependant suivie d'une crise d'autonomie. Ensuite I'equilibre se refera a par- 
tirdu centragesur la delegation qui entramera plustard une crise decontrol. Quatrieme 
etat d'equilibre, l'organisation mise sur la coordination puis subit une crise de bureau- 
cratie. Puis ellese recentre sur la collaboration directequi produira une crise d'excesde 
stress. Enfin elleretrouvera un ulti me equi I i bre en s'orientantvers I e management intui- 
tif avec un risque de crise du au manque de strategie. 

La fortune nous corrige de plusieurs defauts que la raison ne saurait corriger. 

La Rochefoucauld 

Dans V instant ou Dieu crea le monde, le mouvement du chaos dut faire trouver le chaos plus 
desordonne que lorsqu ’il reposait dans un desordre paisible. C ’est ainsi que chez nous l ’embar- 
ras d’une societe qui se reorganise doit paraitre Vexces du desordre. 

Chamfort 

8 

1 La vie humaine comporte differentes etapes par lesquelles I’homme doit passer et chacune de 'jjj 
I ces etapes a ses vertus et ses defauts qui, a I’epoque oil ils se manifestent doivent etre conside- S 

I res comme conformes a la nature et sont en quelque sorte justifies. Au degre sutvani. I homme q 

I est devenu un autre ; il n’y a plus trace en lui de ses premieres vertus et de ses vices ; mais ^ 

I d’autres habitudes bonnes ou mauvaises ont pris leur place. Et cela continue ainsi jusqu’a ce § 

que I’homme arrive a sa derniere transformation, dont nous ne savons pas encore ce qu’elle =g 
I nous reserve. @ 
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(...) La lutte de ce qui est ancien, de ce qui est dur et persiste contre le developpement, contre 
la metamorphose, contre la transformation est la meme a toutes les epoques. L’ordrefinit tou- 
jours par amener le pedantisme : pour se liberer de I’un on detruit V autre et le temps passe 
avant qu’on ne s’apergoive que Vordre doit etre retabli. 

Cat he 


Le management et le cinema 


« L'argent des autres » de C hristian de C halonge 

J ea n-L ouis T rintignant (parlant les mains sous le bureau) : C’etait ma vie, je croyais que cela 
■El durerai toujours. 



Un changement, meme si c’est de mal en pis, apporte un certain soulagement ; en voyageant 
en diligence, je me suis apergu qu’il vaut mieux changer de position pour avoir des bleus en un 
autre endroit. 

Irving 


Le management et l'histoire 


La France aime le progres mais pas les reformes. Pour vouloir trop les differer, 
Louis XV et Louis XVI rendirent inevitable la Revolution Frangaise. A differer les 
reformes on n’obtient que des crises. 



La legerete ordinaire des Frangais leur fait desirer le changement a cause de V ennui qu ’ils ont 
des choses presentes. 

Cardinal de Richelieu 


Pour gerer les crises organisationnelles, dites-vous comme M ichel Debre dans « Les 
princes qui nous gouvernent » que « Les hommes ne manquent pas : les revolutions en 
decouvrent toujours ». C 'est cequ'entre autres revela la Revolution Frangaiseet son cor- 
tege de personnages meteores qui se sont identifies a telle ou telle de ses peri odes. 


6 


La societe frangaise n’est pas encore parvenue a evoluer autrement que par crises majeures. 

J acques Chaban-Delmas, songeant aux evenements de Mai 1968. 


2 1 Le management et la peinture 


Piste: Alechinsky, « Changement de regime », 1961. 
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Que changer ? 


Necroyez pas que vous correspondez a un model ed'homme, de femme ou dedirigeant 
etabli precisementetunefois pour toutes. Vous dev ez au contraireetreconscientdu chan- 
gement conti nuel de votre corps, devos gouts, devos habitudes etdevotre style. S'il est 
souhaitablede changer regulierement d'avis (quitte a passer pour un retourneurdeveste), 
d'habitudes, de modes, de lieux, il faut savoir concilier le nouveau avec I'ancien et ne 
detruire qu'en construisant. Le remplacement est une forme efficace de changement au 
quotidien. A insi, quand vous critiquez, proposez toujours en meme temps une solution de 
remplacement, Taction etant le troisieme stade d'une pensee complete (voir chapitre I). 
Vous voulez faire disparaitre un tic de langage, commencez done par le remplacer par un 
autre tic moins voyant. Un clou chassel'autre. 

Les hommes suivent toujours avec plaisir leurs habitudes, tandis qu ’ils abandonnent les inno- 
| vations avec autant de promptitude qu 'ils en ont mis a les accueillir. 

M ACH1AVEL 

II est aussi ordinaire de voir changer les gouts, qu 'il est extraordinaire de voir changer les incli- 
nations. 


La Rochefoucauld 

Les ideaux aussi sont des produits de transition. 

Novalis 

Nos idees ne sont que des instruments intellectuels qui nous servent a penetrer dans les pheno- 
menes ; ilfaut les changer quand elles ont rempli leur role, comme on change un bistouri emous- 
se quand il a servi assez longtemps. 

(...) Tons les hommes sont sinceres mais ils changent souvent de sincerite. 

Claude Bernard c 

| 

Travailler pour I’etemite et detruire a mesure. 

CCEMANS O 

1 

Rien n ’est plus dangereux que d’etre trop modeme; on risque de devenir soudain ultra demode. 


Oscar Wilde @ 


On ne detruit que ce que l’ on remplace. 

JOUHAUX 


295 


Pourmieux gerer votre stress etfaci I iter vos changements, separez-vousdetouslesobjets | 
qui vous rappel I entdemauvais souvenirs. Dememe, sachez changer d' entourage quand n 
celui-ci repond toujours non a vos demandes. Ce sera plus facile de le quitter que de le 1 

faire changer, surtout si c'est votre chef. A terme, sachez changer d'entreprise quand jjj 

celle-ci ne vous fait plus evoluer comme vous lesouhaitez. Quand vous prenez un nou- 
veau poste ou evoluez d' echelon hierarchique, votre marge de manoeuvre est souvent 
plus importante que vous nelepensez pour faire passer vos projets. L'entreprisequi est, 
a ce moment-la, en situation de demande ne saurait en effet rien vous refuser. F ixez done 
mieux vos conditions d'acceptation qui favoriseront d'autant votre succes et I' accepta- 
tion des changements que vous voulez apporter dans l'entreprisequi vous accueille. M ais 
faites-le vite car pour reussir cette mutation vous avez, ici comme en politique une lune 
demiel detrois mois (les « 100 jours » de Napoleon ?). 



Iln’y a d’homme complet que celui qui a beaucoup voyage, qui a change vingtfois la forme de 
sa pensee et de sa vie. 

Lamartine 

Si l’ on change interieurement, on ne doit pas continuer a vivre avec les memes objets. 

Nin 

Jamais n’ameliore son etat celui qui change de lieu comme on change de vie et de mceurs. 

Quevedo 


Le management et l'histoire 


Si I'homme individuellement peut en grande partie se changer, il n'en reste pas moins 
soumis a des lois devolution en particulier collectives eta des contraintes durables. L'his- 
toi re le montre qui se repete souvent. A i nsi le cycle de succession des regi mes de royau- 
te-republique-empirese retrouve souvent : dans le Rome antique et deux foisen France 
qui vitsesuccederl'Ancien Regime, la Revolution Frangaise, etle Premier Empire, puis 
au x ix e siecle, la M onarchiedejuillet, la DeuxiemeRepubliqueet le Second Empire. 


L’histoire, comme une idiote, mecaniquement se repete. 

| PaulMoRAND 

I 

0 Le management et la peinture 

1 

| Pistes : J ean-F rangois M i 1 1 et, « Les errants », 1848 / Oskar Kokoschka, « Le cavalier 
| errant », 1915 /Max Ernst, « Jeunechimere», 1920 et « Ici tout est suspendu », 1921. 
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Comment changer ? 

Regressions et progressions 


Pour progresser, perseverez et acceptez de regresser. Comme le dit Peter K oestenbaum dans 
« Socrate et le business » : « Vous rencontrerez alors des resistances et c'est normal. C'est 
uneloi dela physique (I 'inertie, deuxiemeloi de Newton) dela societeet del 'esprit. Tout 
manager doit s'y attendre, ne pas s'en effrayer et surmonter les resistances dans un esprit 
de patience et de tolerance (pour soi et vis-a-vis des autres). La phase du changement la 
plus ardue est justement d'identifier dairement les resistances et d'y faire face avec per- 
severance. » En effettout apprentissage passe necessairement par une phase de regression 
temporairequ'il vousfaudra accepter si vousvoulezdurablement progresser: c'est comme 
ceux qui pratiquant deja un peu le tennis, decident pour s'ameliorer de prendre des cours 
ets'apergoivent, degus, qu'ilsjouent alors moins bien qu'avant! C'est la phase decisive 
du changement. Celle qui, parce que vous avez le courage de passer aux actes, transfor- 
mer votre savoir j usque-la theorique et exterieur a vous-meme en co-naissance qui est 
une re-naissance avec quelque chose de nouveau en vous. 

N 'essay ez pas de differer les regressions par orgueil. De meme pour faciliter la progres- 
sion ou la mutation de vos col laborateurs, annoncez-leur que vous vous attendez a cette 
baisse provisoire de performances, consecutive a tout changement de comportement. 


Prolongez des adieux ne vaut jamais grand chose ; cen’est pas la presence que Von prolonge, 
mais le depart. 



E.A. Bibesco 


LA COURBE DE L’APPRENTISSAGE, DU CHANGEMENT ET DU PROGRES 


EFFICACITE 
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Comme dans la nature il y a une etemelle generation, et que la mort d’une chose est toujours 
la production d’une autre ; de meme il y a toujours dans le cceur humain une generation per- 
petuelle de passions ; en sorte que la mine de I'une est toujours le retablissement de V autre. 

La Rochefoucauld 

On ne peut etre grand homme d bon marche, le genie arrose ses ceuvres de ses larmes. Le talent 
est une creature morale qui a, comme tous les etres, une enfance sujette a des maladies. La socie- 
te repousse les talents incomplets, comme la nature emporte les creatures faibles ou mal confor- 
mees. Qui veut s’elever au-dessus des hommes doit se preparer a une lutte, ne reculer devant 
aucune difficulte. 

Balzac 

Dans « connaitre », il y a « naitre ». 

Victor Hugo 

Oui, je vois en toi la destmctrice de tous les tombeaux et je te salue, ma Volonte ! Oil sont les 
tombes, la seulement sont les resurrections. 

Nietzsche 

Une societe ne dure pas sans pensees fixes, Vindividu ne progresse pas sans pensees mobiles. 

Gustave Le Bon 

L’arbre se sauve enfaisant tomber ses feuilles. 

P.-J.Louve 


Le management et l'histoire 


Par la redecouverte de I’Ecriture dans son texte original, la Renaissance dans I’Europe 
du xv e et x v i e siecle a porte en elle tous les ferments de la grande revolution religieuse 
qui prit le nom de Reforme. De ce point de vue-la, elle represente bien a I’echelon col- 
lectif le mecanisme de I’apprentissage individuel qui veut qu'une Renaissance porteuse 
de changements reels est d'abord une connaissance. 


■ Vieille France, accablee d’histoire, meurtrie de guerres et de revolutions, allant et venant sans 
reldche, mais redressee, de siecle en siecle, par le genie du renouveau ! 

(...) La grandeur est un chemin vers quelque chose qu’on ne connait pas. 

b Charles de Gaulle 

I 

I 

o Le management et la peinture 


Piste : M ax B eckmann, « L e depart », 1932. 



UURYTHME 
DES CHANGEMENTS : 


I'apprentissage par la methode 
des petits pas 


Si vousavez interetademarrervitevoschangements necessaires, vous devez cependant 
commencer modestement, en selectionnant un comportement precis que vous travaille- 
rez regulierement. Changez done constamment mais lentement et « progressivement » 
par de petites etapes. Comme pour la gymnastique, meme si vous pouvez y consacrer 
quinze minutes par jour, donnez-vous pour objectif dene fai re que cinq minutes, au moins 
vous les tiendrez ! Alors qu'au premier derapage des quinze minutes, vous risquez de 
tout arreter. M ais si vous etes presse alors appuyez-vous sur les accelerateurs de chan- 
gement que sont la position et le sort surtout quand ce dernier est contraire ! 


Les choses qu’ilfaut avoir apprises pour lesfaire, e’est en lesfaisant que nous les apprenons. 


lln’ya aucun metier qui n ’ait son apprentissage ; et en montant des moindres conditions jusque 
aux plus grandes, on remarque dans toutes un temps de pratique et d’exercice, qui prepare aux 
emplois, ou les fautes sont sans consequence, et menent au contraire a la perfection. La guer- 
re meme qui ne semble naitre et durer que par la confusion et le desordre, a ses preceptes ; on 
ne se massacre pas par pelotons et par troupes en rase campagne, sans V avoir appris, et Von 
s ’y tue methodiquement : ily a l ’ecole de la guerre ; ou est l ’ecole du magistrat ? Ilya un usage, 
des lois, des coutumes ; ou est le temps, et le temps assez long que Von emploie a les digerer et 
a s’en instruire ? L’essai et I’apprentissage d’un jeune adolescent qui passe de la ferule a la c 
pourpre, et dont la consignation a fait un juge, est de decider souverainement des vies et des -jjj 
fortunes des hommes. c 


Aristote 


Choisis d’entrer dans la mer par les petits ruisseaux. 


SaintThomas d’Aquin 


L’appetit vient en mangeant, la soifs’en va en buvant. 


Frangois Rabelais 

II n ’y a point de petits pas dans les grandes affaires. 

Paul de Condi, cardinal de Retz 


La Bruyere o 


Iln’y a que le premier pas qui coute. o 

■0 

M arquise du Deffand ^ 
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Prends conge au moins pour quelque temps de ce que tu veux connaitre et mesurer. Tu vois les 
hautes tours s’elever au-dessus des maisons seulement quand tu as quitte la ville. 

(...) Celui qui est arrive dans une certaine mesure a la liberte de la raison ne pent se sentir sur 
terre que comme voyageur - pas du tout comme un voyageur tendant vers quelque but ultime, 
car ce but-la n ’existe pas. Mais il veut voir - et il veut pour cela garder les yeux ouverts - il veut 
voir tout ce qui se passe dans le monde. C’est pourquoi il ne doit pas Her son coeur tropforte- 
ment; il doity avoir en lui quelque chose qui voyage, quelque chose qui a sajoie au change- 
ment et au passager. 

Nietzsche 


Faut-il changer d'un seul coup ou se preparer ? P red piter ou differer ses changements ? 



Quand tu dis que tu te corrigeras demain, sache bien que c 'est dire qu 'aujourd 'hui tu veux etre 
impudent, debauche, lache, emporte, envieux, injuste, interesse, perfide. Vois combien de maux 
tu te permets. - Mais demain je serai un autre homme. - Pourquoi pas plutdt aujourd 'hui ? 
Commence aujourd’hui a te preparer pour demain, autrement tu remettras encore. 

Epictete 

Combien d 'hommes ressemblent a ces arbres deja forts et avances que l 'on transplante dans les 
jardins, ou ils surprennent les yeux de ceux qui les voient places dans de beaux endroits ou ils 
ne les ont point vus croitre, et qui ne connaissent ni leurs commencements ni leurs progres ! 

La Bruyere 

Les changements subits de fortune ont un grand inconvenient : les enrichis n 'ont pas appris a 
etre riches, et les mines a etre pauvres. 

JOUBERT 

Pas a pas on va bien loin - qui va doucement va surement. 

Proverbes 


Le management et le theatre 


6 


o 


0 



Hamlet- Defions ces presages. Une providence surveille jusqu ’a la mort du passereau. Si c 'est 
a present, ce n 'est plus a venir ; si ce n 'est pas pour plus tard, c ’est pour a present ; si ce n 'est 
pas pour a present, c’est pour plus tard ; le tout est de se tenir pret. Et puisque V homme igno- 
re ce qu ’il quitte, qu ’importe de quitter cela plus ou moins tot ? Ainsi soit-il. 

Plus loin... 

Hamlet - Oh ! rejetez la part mauvaise ; et vivez d’autant plus pure avec V autre moitie. Bonne 
nuit ! Mais ne regagnez pas le lit de l ’oncle. Donnez-vous l ’apparence du moins de la vertu. Car 
l ’accoutumance, ce monstre devorant, ce demon coutumier, devient ange en ceci qu 'il revet aussi 
bien, par opportunity, lefroc ou le manteau des oeuvres pies. Ce soir, abstenez-vous, et vous 
prendrez ainsi de I’elan pour une prochaine abstinence. Plus facile encore la suivante. Car 
l’ habitude vient presque a bout des propensions de la nature, et jouit d’un merveilleux pouvoir 
pour combattre et detroner le demon. 

Shakespeare 
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Que peu de temps suffit, pour changer toutes choses ! 
Nature au front serein, comme vous oubliez ! 

Victor Hugo 


Le management et l'histoire 



Je ne crois pas que la revolution soit possible du jour au lendemain. Je crois que nous allons 
plutot vers un changement perpetuel de la societe, provoque a chaque etape par des actions 
revolutionnaires (...) Au mieux, on peut esperer faire tomber le gouvemement. Mais il nefaut 
pas songer a faire eclater la societe bourgeoise. 

Cohn-Bendit, ditDany le rouge, l’« enrage de Nanterre », le 20 mai 1968 
Ce n’est pas une revolution, sire, c’est une mutation. 

Slogan sur les murs de Nanterre, en mai 1968 
On ne change pas la societe par decret. 

Michel Crozier, titre de son libre (1982) 


N e laissez pas passer les occasions de reformer : 1975 fut selon F rangoiseG iroud dans 
« La comediedu pouvoir » un exemple typed’ une annee« des occasions perdues etdes 
illusions entretenues ». 



Si Von veut ejfectivement changer en profondeur la societe (...), ilfaut savoir, selon la belle 
expression de Francois Mitterrand, « donner du temps au temps ». « Savoir au juste la quanti- 
ty d’avenir qu’on peut introduire dans le present, c’est la tout le secret d’un grand gouveme- 
ment », ecrivait void un siecle et demi Victor Hugo. 

Michel Rocard, Premier ministre - Discours a la Convention nationale 
des clubs « Forum et convaincre », 27 janvier 1990 

Gouverner c’est reformer. 

Valery Ciscard d'Estaing 

L’histoire va plus vite que nous ne le croyons et elle ne cessera jamais de nous rire au nez. 

J ean Denis B re din - 10 novembre 1989 


Le management et la peinture 


Pistes : Daumier, « Les emigrants » / E Steve, « Les premiers pas », 1930 / Alechinsky, I 
« M igration », 1951. | 
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¥ AIRE CHANGER 

ETEVOLUER 

SES COLLABORATEURS 


Le manager doit aider ses collaborateurs a changer car les hommes sont general ement 
incapables de se remettre en cause eux-memes. I Is ne le peuvent que si une cause exte- 
rieure les y force. Soyez cette cause ou plutot cette grace. Pour faire changer vos colla- 
borateurs, dedramatisez les enjeux en evitant d'etre « grave » dont le sens signifie 
egalementlourd, sens que Ton retrouve dans centre de gravite. Etrelativisez les conse- 
quences d'une non-reussite du changement. Pour faire changer les gens il faut d'abord 
et surtout agir sur leur mental ite et leur systeme de valeur. Pour favoriser I e changement 
en entreprise, i I faut agir sur son type de culture dominant et pour cela permettre I'expres- 
sion de tous, sur tout et a tout moment, donner toutes les informations utiles a I 'appre- 
hension de la situation et faire connaTtre a chacun la contribution que Ton attend de lui 
ainsi que les sanctions correspondantes et les retributions qu'on lui offre. 



II n 'est rien de plus difficile a prendre en main, de plus perilleux a diriger, ou de plus alea- 
toire, que de s’engager dans la mise en place des choses, car I’innovation a pour ennemis tous 
ceux qui ont prospere dans les conditions passees et a pour tiedes defenseurs tous ceux qui peu- 
vent prosperer dans le nouvel ordre. 

Machiavel 

Ne pas penser a la place des autres mais susciter chez eux des idees. 

Michel Codet 


L e changement est necessai rement generateur de contradi cti ons dans I a mesure ou i I tend 
a imposer des normes nouvelles qui ne sont pas coherentes avec cel les qui etaient 
jusqu'alors admises. C'est un processus plus qu'un plan parfait, congu a I'avance : il est 
vain de vouloir resoudre a I'avance tous les problemes qu'il suscite. Prevoir n'est pas 
predire. II est necessaire que ce processus soitavant tout un processus d'apprentissage 
■jjj collectif, de developpement d'aptitude a la mobilite. Preferez I'organisation en reseau, 
1 mobile, fluide, variant au gredes projets a realiser et necessai rement transitoi re, a I'orga- 
o nisation, qui seveut definitive, comme pour defier le temps. Developper I 'aptitude au 
jo changement c'est savoir perdre et abandonner : La crisea enseigneaux managers qu'il 

| fallait, pour survivre, et eventuellement, croitre, commencer par savoir abandonner ce 

| qui n'est pas productif, ou ce qui ne I'est plus assez. 


Facheux ! Toujours la vieille histoire ! Quand on afini de batir sa maison, on remarque qu’on 
a appris quelque-chose qu’on aurait du savoir avant de commencer. C’est I’etemel et doulou- 
reux « trop tard ». Melancolie de tout achevement. 

Nietzsche 


h Le management et le cinema 

:j « Quai des brumes » de Marcel Carne 

■ J ean (J ean Cabin), en pari ant de la vie : Jusqu’ici, elle a ete plutotvache pourmoi... mais elle 
changera peut-etre... puisqueje I’aime.... (A Panama :) Merci pour ton hospitalite... 

Les hommes en un sens ne sont point legers, ou ne le sont que dans les petites choses : ils chan- 
gent leurs habits, leur langage, les dehors, les bienseances ; ils changent de gout quelquefois : 
ils gardent leurs moeurs toujours mauvaises, femes et constants dans le mal, ou dans V indif- 
ference pour la vertu. 

La Bruyere 

Regarder un atome le change, regarder un homme le transforme, regarder Vavenir le boule- 

G. Berger 

Levez les obstacles au changementen acceptantdedonnerlaprioriteaux comportements 
sur les structures. En France, en effet, lecomportementattendu des salaries setrouve lar- 
gement determi ne par les structures, que I ' on cherche a concevoi r d' une fagon aussi par- 
faite que possible et d'une fagon qui serait definitive. Faites au contraire evoluer avant 
ou au pire pendant les transformations organisationnelles mais jamais apres. Pour avoir 
oublie cette regie combi en d'entreprises se sont-elles retrouvees face a de graves pro- 
blemes relationnels apres la mise en place par exemple d'un schema directeur informa- 
tique non precede d'une longue preparation des esprits. 

Ce n’est pas la technique qui represente le vrai danger pour la civilisation, c’est I’inertie des 
structures. 

LOUISARMAND 

S'il est important defaire demarrer tout processus de changement par le sommet hierar- 
chique (cela ira plus vite), il ne faut pas se leurrer, en general le changement ne saurait 
sefairedehauten bas par la voie hierarchique qu'il est cense, justement, bousculer. II I 
vaut alors mieux detecter autour de soi « les champions du changement » qui serviront I 
de relais a son impulsion. Ce peut etre des « mutins et des mutants, porteurs de muta- f 
tions » (M ichel Godet) ou simplement des gens passionnes (I I n'y aurait pas eu d'avion * 
sans le reved'lcare). Vous pouvez aussi vous appuyer sur les mecontents. Aimez-les de | 
vouloir changer votre entreprise ou votre equipe. 2 
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Nous ne soujfrons que d’une chose : la betise. Mais elle est formidable et universelle. Quand on 
parle de I’abrutissement de la plebe, on dit une chose injuste, incomplete. Conclusion : ilfaut 
eclairer les classes eclairees. Commencez par la tete, c’est ce qui est le plus malade, le reste 


Dememe, pour aider un collaborateur a changer de poste, n'allez pastrop viteetfaites \ 
en sorte qu'il continue d'exercer certaines de ses anciennes fonctions jusqu'a ce que 3 
d' une part i I se soi t f ami I i ari se avec ses nouvel I es f oncti ons et que d' autre part i I ait forme 
son successeur. I nstitutionnal isez les passages de relais. 


L’art de gouverner consiste a 


e pas laisser vieillir les hommes dans leur poste. 

Napoleon Premier 


Le management et l'histoire 



J’ai toujours eu I’idee que ce ne sont pas les institutions qui corrompent les hommes, que ce 
sont, au contraire, les hommes qui corrompent les situations. 

Charles de Gaulle 

La modernisation n’est pas un etat de chose, c’est un etat d’ esprit. 
] ean Monwet lors de la presentation du Premier Plan (1947) 


L es crises sont propices aux changements : en 1940, a la reaction fascisante de la « revo- 
lution nationale » repond la renovation democratiquede la « revolution republicaine ». 



C’est une revolution, la plus grande de son histoire, que la France trahie par ses dirigeants et 
ses privileges a commence d’accomplir. 

Charles de Gaulle 

La decolonisation est notre interet et par consequent notre politique. Pourquoi resterions-nous 
accroches a des dominations couteuses, sanglantes et sans issues, alors que notre pays est a 
renouveler de fond en comble ? 

Charles de Gaulle - 11 avrill961 


Excellent principe de concentration sur ses interets prioritaires que beaucoup d'entre- 
| prises devraient prendre pour reflexe avant de se lancer dans une politique de diversifi- 
I cation dispendieuse d'energie. 
o 

^ Le management et la peinture 


Piste: M ax Ernst, « II nefaut pas voir la realite telle que jesuis », 1923. 
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Devenir UN manager 

FORMATEUR 
pour developper 
ses collaborateurs 


Veritable outil strategique, la formation permet de preparer les changements a venir en 
entreprise. Aussi former soi-memeses collaborateurs doit etre I'objectif legitime de tout 
manager soucieux de faire evoluer en permanence ses equipes. C'est en effet le supe- 
rieur direct qui possede les meilleurs atouts d'une demarche pedagogique efficace : c'est 
lui qui connait(ou devraitconnaitre) lemieux ceux qui I'entourenten meme temps que 
les enjeux auxquels ils sont et seront confronts. Le manager formateur fait constam- 
ment beneficier son entourage de son savoir-faire. Pour lui, les missions qu'il confie, 
I'application qu'il en fait a aussi une finalite pedagogique : I'enrichissement personnel 
de son equipe... et par la-meme le sien propre ! 



Ayez des enseignements pour tout le monde, sans distinction de classes ou de rangs. 

Confucius 

C’est beau d’etre vertueux, mais apprendre aux autres a I’etre, c’est encore plus beau... et tel- 
lement plus facile. 

Mark Twain 

J’ai encore besoin de disciples de mon vivant et si mes livres precedents ne sont pas des hame- 
gons, ils ont rate leur vocation. Le meilleur et Vessentiel ne peut se communiquer que d’homme 
a homme. 

Nietszche 


Le manager formateur met en priorite le developpement des points forts en se conten- 
tantde neutraliser les effets negatifs des points faibles. II mobilise les responsables hie- 
rarchiquesdeceux qui vonten formation pour qu' ils accuei I lent positivement les formes 
a leur retour deformation ou souventceux-ci sont plus critiques. Le manager formateur 
c'est cel ui qui donnel'impressi on a ses collaborateurs qu'il s ont regu une veritable mis- | 
sion d'avoirase former et qu'ils nedoivent pas ledecevoir sur ce terrain-la. II construit | 
les carrieres de ses collaborateurs comme des cursus de formation (par exemple en les | 
faisanttourner dans plusieurs services eten accompagnanttoute prise de responsabilite ^ 
nouvel led' une formation appropriee). | 


' gate pas, ilfaut qu’elle nous change 
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Ce n’est pas assez que notre institution ne nous 


Qu’est-ce done qu’une mauvaise herbe, sinon me 


Montaigne 

plante dont on n ’a pas encore decouvert les 

R. W. Emerson 


Un manager formateu restun initiateur. D'abord parcequ'il faitsuivreses premieres inter- 
ventions de sensibilisation par des rappels reguliers et des approfondissements progres- 
ses, ensuite parcequ'il finitparfaire penetrerle collaborates au coeurdu probleme, car 
I'initie n'est nullement celui qui nepossedequ'uneteinturesuperficielledequelque chose 
mais au contraire quelqu'un qui, ayant fini son parcours initial, est devenu un veritable 
specialiste. Organiser le suivi d'une formation, e'est non seulement faire que chacun des 
participants s' engage sur un objectif de perfectionnement precis, mais aussi programmer 
une formation de rappel qui portera sur les difficulty d'application rencontrees, faire des 
bilans periodiques au cours de reunions eten entretien individuel devaluation avec la hie- 
rarchy. Leprofessionnalismeen pedagogie(comme ailleurs) e'est de faire le maximum 
de preparation avantl'action etla maximum d' exploitation apres. 



Les enseignements de l ’homme superieur sont au nombre de cinq. II est des hommes qu 'il conver- 
ts au bien de la meme maniere que la pluie qui tombe en temps convenable fait croitre les fruits 
de la terre. II en est dont il perfections la vertu ; il en est dont il developpe les facultes natu- 
relles et les lumieres. Il en est qu ’il eclaire par les reponses qu ’ilfait a leurs questions. Il en est 
enfin que se convertissent d’eux-memes au bien et se rendent meilleurs (entraines qu’ils sont 
par I’exemple). Voila les cinq manieres dont V homme superieur instruit les hommes. 

Confucius 

11 y a des ames pergantes a qui il n’enfaut pas beaucoup montrer pour les instruire, et qui, sur 
le peu qu’elles voient, soupgonnent tout d’un coup ce qu’elles pourraient faire. 

Marivaux 


Le management et la philosophie 


L'Encyclopedie de Diderot fut peut-etre la premiere tentative reussie de transfert de 
savoir-faire sur une grande echelle. (Euvre de toute une « armee », son « prospectus » 
delancementl'annoncecommeun « tableau general des efforts de I'esprit humain dans 
tous les genres et dans tous les siecles. » E lie developpe dans le public le gout de la 
| recherche scientifique et I'esprit de libre examen. Pour viser le meme but en entreprise, 
| vei 1 1 ez ace que tous I essavoirssoient transfers et non uniquement les special itesdomi- 

§ nantes de votre secteur d'activite. 


La plus haute efficacite de I’esprit est d’eveiller I’esprit. 

CtETHE 
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Lever lemythe 

DUNATUREL POUR 
(FAIRE) PROGRESSER 


L e pri nci pal f rei n au developpement personnel est I a croyance qu' en appl iquant trop vite 
unenouvelletechniquecomportementale, Ton perd son naturel. Or c'est la faire un enor- 
me contresens : L'homme, malgre ce que peuvent en penser J ean-J acques Rousseau et 
d'autres n' est pas un animal naturel maisun animal culturel : il est d'abord le produit de 
ses influences. Influence par son environnement des sa naissance et I'influengant tout 
autant (les rapports en particulier delamereetdu bebe), il est d'abord le produit de ses 
experiences. II reagiten permanence en fonction de schemas apprisetde prejuges : il pre- 
juge par exemple que le rouge est dangereux parce que petit il s' est brule avec du feu. 
C el a I' aide a s' adapter par la suite. D'ailleurs ceux qui croient dans « le naturel » de 
l'homme, sont les premiers a assortir leur conviction de conclusions moralisantes, cul- 
pabilisantes et contradictoires pour leur entourage du type « 1 1 est paresseux, c'est de sa 
faute, il n'a qu'a se prendre en main. » Alors necraignez plus leviol de votre personna- 
lite a chaque fois que I'on vousdemanderadetenirun role: d'ailleurs il vautmieux etre 
un second rolequ'un figurant. La vraie nature de l'homme est d'etre social, pas unique- 
mentbiologique. Etre naturel c'est avanttout pour l'homme etre en accord avec la situa- 
tion socialequ'il vitetles autresqu'il cotoie. Pour reussir cette adaptation aux autres, il 
doit s'echapper des etroites contraintes naturel les de I'inne et devenir un etre de construc- 
tion, d'artifice, devolonte! Enfaitceque nous appelonsle naturel chez I'hommecesont 
des apprentissages reussis. Et reussis parce que nous y avons consacre suffisamment de 
temps. Celui qui manque de naturel, c'est celui qui veut changer sans investir de son 
temps, maladie de l'homme moderne. Pour etre « naturel » faites comme Demosthene 
qui ne, begue, devint un des plus grands orateurs de la G rece antique en s'exergant a par- 
ler avec des cailloux dans la bouche... pendant plus dedix ans. Par la formation et la repe- 
tition de comportements choisis et peu naturels au debut, vous finirez par acquerir le style 
de management que vous desirez. Car « I'habitude constitue une deuxieme nature ». 
Comme la plupart de nos comportements ne sont pas innes mais acquis culturel lement, 
si I es gens ne changent pas, ce n' est pas parce qu' i I s ne I e peuvent pas, mais parce qu' i Is 
neleveulentpas. Etils neleveulentpas, parce que c'est dangereux etqu'il fautdu cou- 
rage pour accepter le danger. M ais le courage aussi s'acquiert ! 


c’est naturel », afin que 


ne passe pour immuable. 

Brecht 
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DIEN SE FAIRE 
CONSEILLER 


U ne fagon simple de se faire aider (et de valoriser son entourage) est de demander con- 
seil. Quand vous ne pouvez solutionner seul un probleme, soumettez a votre chef des 
solutions qui sont en son pouvoir pour vous aider. A I'inverse sachez reperer les bons 
conseils, (en general, ils sont brefs, deplaisentetsedonnent surtout en temps decrise). 
Relativisez-les sans jamais vous les laisser imposer et sans non plus vous en vexer. 
Reperez les bons conseilleurs. Ils doivent avoir une facultede comprehension de situa- 
tions variees, une aptitude a faire progresser leur interlocuteur, un cote positif et realiste, 
un sens de I ' engagement et une credibilite, une apti tude a I ' apai sement des tensi ons rel a- 
ti onnel I es, une capacite de persuasi on et enf i n une honnetete, en parti cul i er i ntel I ectuel I e, 
en n'ayant pas surlefond d'un meme sujet, autantde discours qued'interlocuteurs. 

M ais evitez de demander trop de conseils : un manager-decideur cherchera plutot a etre 
rassuredans les decisions qu'il adeja prises. Pour etre bien conseille, si vousavez deci- 
de de I ' etre, exigez de ceux qui vous conseillent qu'ils vous disent qui les conseillent et 
les eduquenteux-memes. Preferez un conseilleur pratique qui se met a votre place plu- 
tot qu'un casuiste qui aligne les tenants et les aboutissants. Si vous ne suivez pas ses avis 
alors « un bon conseil », faitesvous-memecequ'il etait cense faire: serenseigneraupres 
devos collaborateurs ou de vos clients pour connaitre leurs attentes. 



II y ade la securite dans la multiplicite des conseillers. 

La Bible 

Aimez qu’on vous conseille, et non pas qu’on vous loue. 

Nicolas Boileau 


| Le management et le cinema 

i 

? « La vie dissoluede Gerard Floque» de G eorges L autner 

1 Gerard Floque, (Roland Giraud) estdevenul'ami del'amantdesafemme. Celui-ci essayede 
| | ui trouver un nouveau travai I et pour cel a I ' emmene dans une entrepri se de conf ecti on de I i n- 
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gerie feminine ou la directrice lui demande son avis sur la derniere collection qu'on vient de 
f lui presenter. M ais la reponse que Gerard Floque vient de faire est : « c'est de la merde... » 



L 'ami de G erard F loque : 11 a un humour terrible, non, non, Gerard, Gerard, Gerard, since- 
rement, qu’ est-ce-que vous en pensez ? 

G erard F loque : Ben, c’est de la merde. Tu comprends pas ? Tu veux que je te le dise en anglais ? 
It is shit. 

Le stylists : C’est pas vrai ! C’est pas vrai, c’est ma plus belle collection depuis 20 ans, mais 
pourquoi il dit ga ? 


Commentaires : demander un avis c'est bien. L'accepter meme quand il ne nous plait 
pas, c'est mieux. Et c'est la condition pour que les avis de vos proches ne deviennent pas 
des compliments deguises. 


Heureux les princes qui souffrent un conseil amer. 

M IRABEAU 

Qui n'entend qu'une cloche n'entend qu'un son. - Deux avis valent mieux qu’un. 

Proverbes 

Faites-vous conseil I er mais pas influencer. Pour cel a, choisissez vos conseil I ers en fonc- 
tion deja de votre orientation d'esprit, et soyez sur qu'ils soient bien penetres de vos 
valeurs, de votre caractere, de vos objectifs... et de vos limites. M erne alors ne prenez 
pas tout comme parole d'Evangile, vousverrez mieux ainsi si vos conseillersne devien- 
nent pas des predicateurs ou des Cassandre. Si tel est le cas, changez-en. 

Quel que soit ton conseil, qu ’il soit bref. 

Horace 

Les principes de conduite etant dijferents, on ne peut s ’aider mutuellement par des conseils. 

Confucius 

Interrogez beaucoup de gens sur le parti que vous avez ci prendre : ne confiez qu 'a tres peu 
d’amis le parti que vous avez pris. 

Machiavel 
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LouisXVI nesutpastoujourss’entourerdebon conseillers et quand il en eut, il nesut 8 
pas les soutenir pour les garder face a une opinion publique hostile. Cela lui couta le I 

trone: «J’ai besoin d'honnetes gens qui aientle courage dem'avertir demon devoir ». i 

o 

M efiez-vous des messieurs « bons offices ». Debut 1958, les bons offices anglo-ameri- j? 
cains pour aider la France et la IV e Republique a surmonter sa crise politique et militai- § 
re n'etaient pas gratuits ni exempts de toute intention. 1 


XV 

S’ADAPTER 
A LA VARIETE 
DES SITUATIONS 


Q UELLE VISION DE L HOMME 
AU TRAVAIL AVEZ-VOUS ? 


D ' apres M ac G regor notre style de management depend essenti el I ement de I a vi si on que 
nous avons de I'homme au travail. Si cette vision est pessimiste, et c'est la theorie X, 
c'est que nous croyons que I'homme n'est naturellement pas fait pour travailler. Pour les 
tenants de la theorie X, I'homme eprouve une aversion innee pour I e travail, qu'il fera 
tout pour eviter. En raison de cette aversion pour le travail, la plupartdesgens nepren- 
nent pas d' initiatives et doivent etre control es, diriges et menaces de sanctions pour qu'ils 
deploient les efforts necessaires pour I'atteinte des objectifs de I'entreprise. Selon tou- 
jours cette hypothese X, I'individu moyen prefere etre dirige, souhaite eviter les res- 
ponsabilites, a relativement peu d'ambition et aspire avanttout a la securite : il n'aime 
pas changer. Lemanagerqui partici pea la theorie X n'a plus « lecoeursurlamain ».Ses 
mains sont en effet trop occupees a travailler. Son coeur s' est change et il a bien vite 
oublie qu'il en avaiteu un. Son management est en consequence autoritai re etdirectif. 



La confiance c’est bien, le contrdle c’est mieux. 

Lenine 

L’ experience montre que les hommes vont toujours vers le bas, 
qu’il faut des corps solides pour les tenir. 

Jean-Paul Sartre 

Dans la glorification du travail, dans les infatigables discours sur la « benediction du travail », 
je vois la meme arriere-pensee que dans les louanges adressees aux actes impersonnels et utiles 
a tous : a savoir la peur de tout ce qui est individuel (...) on vise toujours sous ce nom le dur 
labeur du matin au soir-(qu’) un tel au travail constitue la meilleure des polices. 

Nietzsche 


Si la vision que nous avons de I'homme au travail est optimiste et c'est la la theorie Y, g 
nous croyons que I'homme s'epanouit naturellement dans son travail, que la depense f 
d' effort physique et mental dansletravail estaussi naturelle que le jeu ou lerepos. Qu'en | 
consequence le controle externe et la menace de sanction ne sont pas les seuls moyens o 
pour obtenir un effort dirige vers des resultats car I'homme aime prendre des initiatives | 
et peut se diriger et se controler lui-meme pour atteindre des objectifs dont il est res- | 
ponsable. En effet il est capable d'imagination et de creativite pour resoudre les pro- @ 
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blemes. Pour les tenants de cette optiqueY, I'individu moyen apprend, dans les condi- 
tions voulues, non seulement a accepter mais aussi a rechercher les responsabilites : 
I'engagement vis-a-vis des objectifs estfonction des recompenses associees a leur rea- 
lisation. Le style de management correspondant sera alors plus participatif et delegatif. 


I Mon caeur trouvait sa joie dans mon travail ; c’est le fruit que j’en ai retire. 

Ancien Testament, Ecclesiaste, II, lO (Maredsous). 
Choisis un travail que tu aimes, et tu n’ auras pas a travailler un seuljour dans ta vie. 

Confucius 

Le monde ne sera heureux que quand tous les hommes auront des ames d' artistes, c’est-d-dire 
quand tous prendront plaisir a leur tache. 

Augusts Rodin 

Exercice : indiquez sur I'echelle ci-dessous ou vous placeriez vos propres attitudes de 
base vis-a-vis de vos subordonnes en fonction de la Theorie X et de la Theorie Y. 


O] 

□ 

5 


Par rapport a votre estimation, retranchez 30% devotre score car nous nous jugeons pi us 
confiant dans I'homme au travail que nous ne le sommes en realite ! Vous avez alors 
votre style reel : s'il est inferieur a 25 sur I'echelle ci-dessus votre style est detype direc- 
tif. S'il est superieur a 25, votre style managerial est participatif, favorable a « I'enri- 
chissementdestachesdevoscollaborateurs». Si vous voulez etre vraimentY abordez 
le management comme le suggere M ac Gregor, c'est-a-dire en jardinier : choisissez le 
bon climat (rel ationnel), lanourriture adequate (informations, systemes demotivation et 
de retribution) etlaissez pousser. Les resultats viendrontd'eux-memes. 


Les hommes ne sont pas f aits pour les places, n 


: s les places sontfaites pour eux. 

] ean-J acques Roussea u 


Le management et l'histoire 


6 


o 
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II (Barere) croit toujours qu’ilfaut animer les masses ; il faut, au contraire, les diriger sans 
qu’elles s’en apergoivent. 

Napoleon Premier 

Aimer le travail, nous dit la morale : c’est un conseil ironique et ridicule. Qu’elle donne du tra- 
vail a ceux qui en demandent, et qu ’elle sache le rendre aimable. 


Charles Fourier (1829) 
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Decouvrir son style 

DE DIRECTION selon la 
grille manageriale de Black 
et Mouton 


A partir de I'approche manageriale par I'organisation et les conditions du travail (Taylor, 
M ayo...) d'une part et I'approche par le leadership et la personnalite des dirigeants 
(Lewin, Lippitt, White) d'autre part, deux americains, Blake et M outon ont congu en 
1964 une « grille de management » qui permet de positionner son style de direction en 
fonction dedeux dimensions : I'interetdu manager pour la production ou la tache qui le 
poussera aussi asecentrer sur la notion d'autorite et d'organisation et I'interetdu mana- 
ger pour les relations humaines ou la personne. Black et M outon ont di vise les deux axes 
de ces variables en neuf graduations qui nuancent de un a neuf I'interet que I' on peut 
avoir pour elles, et ont mis en evidence cinq grandes combinaisons fondamentales pos- 
sibles de comportement managerial. Les trois comportements reputes extremes sont : 

* Lestyle9/1« dur », qui fait prevaloir I'interet de la production au detriment de I'interet 
pour le personnel. Ce style est qualifie de « haute pression » et ses mots « d'ordre » sont : 
autorite etobeissance. Le manager 9/1 estautoritaire, planificateur. II aime I'uniformiteet 
est incapable de motiver son equipe qu'il veut soumettre aux butsqu'il s' est fixes. 



Iln’y a point de maitre d’armes melancolique. 

Alfred de Musset 

Le probleme du dominateur : il sacrifie a son ideal ceux qu 'il aime. 

Nietzsche 


Le management et le theatre 


■ M onsieur B lanksee : Foutre le camp ? 

Sir H arold, fier : J’ai un fils. Et pour sauver le patrimoine de mon fils, je sacrifierais mon fils. g 

i 

J ean Genet (Les paravents) •? 


* L e style 1/9 « mou » et paternalist^ qui au contraire fait prevaloir I'interet pour les b 
hommes au detriment de celui pour la production, correspond plus a un animateur de J 
coloniedevacances (« country club ») qu'a celui d'un manager. U n tel manager necroit 5 
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pas que les hommes vont « se defoncer » pour reussir, ce qu'il est lui-meme incapable 
de faire. II a peur de s'imposer, essaye toujours d'apparaitre comme « gentil » et veut £ 
sans cesse conformer son comportementaux autres. Les consequences du style 1/9 sont g 
I'improductivite, lepeu d' efforts etd' innovations, les conflits sous-jacents non resolus. sj 



Nous appelons personnaliste toute doctrine, toute civilisation affirmant le primat de la person- 
ae humaine sur les necessites materielles et sur les appareils collectifs qui soutiennent son deve- 
loppement. 

M OUNIER 


* L e style 1/1, apathique et demissionnaire refuse tout interet a ces deux notions (les 
personnes ou les taches) considerees comme antagonistes et se caracterise surtout par sa 
transparence et son inexistence. Ce manager de type bureaucratique a pour devise : 
« Vivons cache pour etre heureux ». 1 1 a pu devenir tel par reaction a un style 9/1. 

Deux comportements sont plus recommandables. Le style 5/5 sceptique et opportu- 
nisteest un style de compromis qui donne un interet moyen aux deux notions des etres 
et de la production II est considere comme valable par Black et M outon, mais insuffi- 
sant par rapport au style ideal 9/9. Ce manager a peur, en effet, de faire des choix et de 
s' engager : il ne croit pas a un style ideal . Le style 5/5 vient souvent succeder aux 9/1 et 
1/9. II evitel'echec maisne permetpas deconnaitre le veritable succes. Le style ideal 
estle9/9catalyseur, qui donne un interet maximum eta la production etaux hommes: 
il repose sur une forte implication du manager qui se donne des objectifsambitieux qu'il 
compte atteindre grace a une cohesion d'equipe fondee sur la confiance mutuelle. M ais 
beaucoupd' autres positions sont possibles (au total 81 !) en fonction des divers elements 
qui influent sur notre fagon de nous comporter. 



La technique ne suffit pas a creer une civilisation. Pour qu 'elle soit un element de progres, elle 
exige un developpement parallele de nos conceptions morales, de notre volonte de realiser 
ensemble un effort constructif. 

Baud OWN 1", al' Inauguration de l' Exposition Universelle de Bruxelles, 1958 


Le management et le cinema 


Analysez le style dominant des principaux personnages du film de Sidney Lumet, « 12 
hommes en colere» particul i erement « lisibles » selon la grille de Black et M outon. 


S 


o 
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Ce n’est pas seulement par la force des choses que s’accomplira la Revolution sociale. C’es 
par la force des hommes. 


J ean j acres, un profil 9.9 



Keperer les niveaux 

DEDEVELOPPEMENT 

de ses collaborateurs et y adapter 

son style de management 


Parcequ'il gere une equipecomposeeavant tout d'individualites, le manager doit adap- 
ter sa gestion, a chacun deses collaborateurs, en fonction dechaquetache. II n'y a pas 
un style de management ideal, mais des styles adaptes a diverses situations. Telle est 
I'approched'Hersey et B lanchard qui, definissant le concept de manager educateur, ont, 
dans les annees 1980, propose declasser les collaborateurs selon deux criteres : la com- 
petence, c'est-a-dire le savoir, faitdesavoir-faireetdepotentiel (lecaractere) etl'enga- 
gement, c'est-a-dire le (bon) vouloir, fait de motivation etdeconfianceen soi. 


Blanchard ( « le manager minute » 1982), a plus specifiquement approfondi la notion de 
cycle de developpement du collaborateur vers I'autonomie. Pour lui, revolution d'une 
personneason postede travail passe successivement par quatre etapes. D'abord leniveau 
Dl, de celui qui est a la fois engage et pas competent mais qui traverse une phase 
d'enthousiasme. C'est le niveau de « I'engage volontaire », du neophyte, de celui qui 
vient detrouver un emploi ou defaire un nouveau travail qu'il convoitait (= Tout nou- 
veau, tout beau). II ne connait pas encore tous les pieges qui I'attendent et sous-estime 
les difficultes a venir. Ensuite le niveau D2, de celui qui est a la fois desengage, pasou 
peu competent et qui traverse une phased' incomprehension etdedecouragement. Cette 
phase peut venir tres vite apres la precedente au bout de quelques semaines bien sou- 
vent. Pourquoi ? Parcequ'unefoislalunedemiel passee, le nouveau titulaired'un poste 
s'apergoit que tout n'est pas aussi rose qu'il y semblaitau depart. Etpuisson incompe- 
tence ne lui permet pas de faire face aux premieres difficultes ; les erreurs ne tardent pas 
a arriver. Quelle deconvenue ! Ensuite, le niveau D3, de celui qui est peu engage mais c 
competent et qui traverse une phase de prudence. Plusieurs mois, voire pi usieurs annees | 
apres avoir ete en D2, 1 e collaborateur D 3 commence a maitriser tous les aspects de son | 
poste et pourtant i I ne retrouve pas I ' engagement de son debut (D 1) . Parce que sa conf ian- o 
ce en soi a ete serieusement ebranlee lorsqu'en phase D2 il a fait des erreurs : il en a ]o 
concluqu'il fallait etre prudent pour que cette periode D 2 qui est encore recentenerevien- | 
ne pas. En fait, il se sous-estime maintenant. Enfin, le niveau D4, de celui qui est a la 



Le del fait rarement naitre ensemble Vhomme qui veut et Vhomme qui peut. 

Chateaubriand 
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fois engage, competent etqui traverse une phase d'epanouissement. Conscientdesa com- 
petence, le collaborates en tire une confiance accrue dans ses capacites. Le constat de £ 
sessucces reels le motive. D'ailleurs, il n'a plus besoin qu'on lui disequ'il estefficace g 
pour en prendre conscience lui-meme : ses resultats le prouvent d'eux-memes. sj 



Prenez le nom de tous vos officiers, inscrivez-le sur un repertoire special avec Vindication de 
leurs capacites et de leurs aptitudes, afin que chacun soit employe suivant ses qualites. 

Sun Tse 

L’egalite ne pent regner qu’en nivelant les libertes, ine gales de leur nature. 

Maurras 


Competence 


Forte competence. 
Engagementvariable 
(veut bien selon les cas et peut) 


D3 D4 

7 ^^- 

D2 D1 


Forte competence. 
F ort engagement 
(veut et peut) 


Competence moderee. 

F ai bl e engagement ( ne veut pi us 
et de toute f agon ne peut pas) 


Faible competence. 
Fort engagement 
(veutmaisne peut pas) 


E ngagement 


L' evolution du developpement au travail suit done en general le cycle D 1 — -> D4, e'est- 
a-dire de la directivite a la delegation : 


La plupart des grands capitaines : 


‘ devenus tels par degres. 

Voltaire 


De ce point de vue les styles suivants seront done chronologiquement justifies : 
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Je resolus sur toutes choses de ne point prendre de premier ministre ; (...) rien n’etant plus 
indigne que de voir d’un cote toute lafonction et de Vautre le seul titre de Roi. 

Louis xiv 

En mime temps, ilfaut leurfaire apercevoir, non par des louanges vagues, mais par quelque 
marque effective d’estime, qu’on les approuve bien plus quand ils doutent et qu’ils demandent 
ce qu ’ils ne savent pas que quand ils decident le mieux. C’est le vrai moyen de mettre dans leur 
esprit, avec beaucoup de politesse, une modestie veritable et un grand mepris pour les contes- 
tations qui sont si ordinaires aux jeunes personnes peu eclairees. 

Fenelon 


Le vrai patron est quelqu’un qui se mele passionnement de votre travail, qui le fait avec vous. 


Jules Rom ain 


Pour definir les styles de management, Hersey et Blanchard reprennent en compte les 
deux dimensions de la grille manageriale de B lack et M outon, a savoir la relation humai- 
ne (le manager est centre sur la notion de solidarity et sait encourager) et I'organisation 
(le manager est alors centre sur la notion de performance et sait ordonner). 

En croisantdeux a deux ces deux dimensions del'action manageriale, on obtient alors 
quatre styles de direction possibles : diriger, entrainer, epauler, deleguer. 


Optimiser la relation 
humaine 


E ncourager 
avec bienveillance 


I 


EPAU LER/FAIRE PA RTICIPER 

ENTRAINER/PERSUADER 

l\T ordonne pas. Encourage 

Ordonne en encourageant 

M3 (1.9) s- 

-x (9.9) M2 

M 4 f!,l)V 

(9.1) Ml 

DELEGUER 

DIRIGER 

N 'ordonne pas. N 'encourage pas 

Ordonne sans encourager 

0 rdonner avec 
rigueur 

Se centrer sur + 

I’organisation 


Le monarque, prudent et sage, 


•s moindres sujets sait tirer quelque usage 
Et connait les divers talents, 
n’est rien d’ inutile aux personnes de sens. 


Pour adapter son style, il convient alors defaire coVncider les memes niveaux de mana- 
gement et de developpement des collaborateurs : c'est-a-dire diriger les D1 (les enga- 
ges, incompetents), entrainer les D2 (les degus, peu competents), epauler les D3 (les 
sceptiques, competents), et deleguer aux D4 (les independants professionnels). 

Le manager pourra ainsi accompagner les differentes phases devolution de son colla- 
borateur en adaptant a chaque fois son style pour le conduire jusqu'au niveau de son 
autonomie professionnelle. II ne consacrera cependant pas la meme proportion de son 
tempsachacunedesetapes : seules les phases 2 et 3, ou il faut etre disponible pour encou- 
rager, lui demanderont beaucoup de temps. II aura done interet a en economiser aux 
phases 1 (le style directif) et 4 (le style delegatif). 

■ Tout ce qui existe est situe. 

Max Jacob 
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Q HAND ET COMMENT $ 

ETRE DIRECTIF, 1 

PERSUASIF, PARTICIPATE \ 

ET DELEGATE? i 


Le style directif convient aux col laborateurs D 1 qui sont incompetents quoique motives. 


Connaitre ; ce n’est point demonter, ni expliquer. C’est acceder a la vision. Mais, pour vt 
convient d’abord de participer. Cela est dur apprentissage. 


Saint-Exupery 


Pratiquer le style persuasif avec les collaborateurs D 2 (peu competents-demotives), c'est 
se considerer vingt-quatre heures sur vi ngt-quatre comme un entraineur et etre avant tout 
disponible pour ses collaborateurs sur le terrain pour etre synchrone avec les evenements 
et decider au bon moment des petites choses qui facilitent le travail des autres (donner 
son accord pour debloquer telle situation...) 



Ce n ’est pas assez de relever lefaible, ilfaut le soutenir ensuite... Adieu ! 

Shakespeare (Timon) 

Iln’y a pas une grande sagesse a dire un mot de reproche ; mais il y a une plus grande sages- 
se a dire un mot, qui, sans se moquer du malheur de I’homme, le ranime, lui rende du courage, 
comme les eperons rendent du courage a un cheval que Vabreuvoir a rafraichi. 

Nicolas Gogol 

Aux officiers qu’ony appelle (dans les ecoles), qu’il soitdemande, avant tout, d’etre des convain- 
cus et des persuasif s ; osons dire le mot, des apotres, doues au plus haut point de la faculte 
d’allumer le «feu sacre » dans les jeunes ameS. 

Marechal Lyautey 


Le style consultatif et participatif s'applique bien aux collaborateurs qui ont atteint un 
S niveau D3 dedeveloppementc'est-a-direqui sont a la fois competents etpeu motives. 

I 

fjj Iln’y a point sur la terre de veritables hommes, excepte ceux qui consultent, qui aiment, qui sui- 

q I vent cette raison etemelle (...) Elle est comme un grand ocean de lumiere : nos esprits sont 

comme de petits ruisseaux qui en sortent et qui y retoument pour s 'y perdre. 

I 

0 


Fenelon 
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Le management et le cinema 


> « Taps »d'Harold Becker 

z Legeneral Bache(GeorgeC. Scott) commandantderAcademiemilitairedeBunkerHill 
c! explique a un de ses eleves, Brian M oreland, comment la decision defermer I'etablis- 
m sement a ete prise par ses administrateurs. Reperez les causes de sa demotivation. 

3 L 'eleve (major de promotion) : Comment ont-ils pufaire ga ? 

[J] Le general : D ’un seul coup de plume, major. Leur champ d ’honneur se resume d un sous -main ! 

Ils ne m’ont pas consulte avant. Ils ne m’ont jamais touche un mot de leur projet, ils ne Font 
confie qu ’d leurs papiers, leurs machines a calculer et ils ont pris leur decision parce que c ’est 
I ce que les chijfres disaient. 

C ommentaires : Le major se sent devalorise parce qu'il n'a pas ete consulte avant que 
les administrateurs ne prennent leur decision. Remarquez le proces de I' unicite fait par 
le major : « d'un seul coup de plume » et le sentiment d'exclusion qu'il en eprouve : 
« confiequ'a leurs papiers ». Le major a d'ailleurs raison d'employer la leverbeconfier 
car c'est bien en terme de confiance et de manque de confiance que le probleme de la 
concertation est vecu la plupart du temps. Voyez egalement cette opposition toujours 
entrela personnevivanteetlepersonnage machinal ou la machine a calculer. Enfin revons 
a la justesse de I'expression « toucher un mot » qu'emploie le major car effectivement 
consulter est un signe de reconnaissance qui touche. 

Pratiquez le style del egatif avec les D4 c'est-a-direceux de vos collaborateurs qui sont 
a la fois competents et engages. 


Avec un col I aborateur engage un manager fait ce qu'il veut. Avec un col laborateur com- 
petent i I fait ce qu'il peut. Travail I ez de preference avec les premiers. Payez peu les gens 
qui debutenten attendant qu' ils fassent leurs preuves. M aisunefoisqu'ils lesontfaites, 
retribuez-lesconfortablement. M anagez done en conciliant rigueur et bienveillance : sans 
rigueur, vous vous abandonnez, et sans bienveillance, vous vous pervertissez. 


Le management et l'histoire 



Laissezfaire aux bceufs de devant. 


du Fail 


U n exemple historique de style participatif : la Resistance de 1940/1945. 


i 



Pour soulever lefardeau, quel levier est l’ adhesion du peuple ! Cette massive confiance, cette 
elementaire amitie, qui me prodiguent leurs temoignages, voila de quoi m’affermir. 


O 


Charles de Gaulle @ 
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DlSTlNGUERLES MODES > 

DE PENSEE des « cerveaux \ 

gaudies » et « des cerveaux £ 

droits » I 


Une des raisons de I'ambiguTte et de la complexity humaine vient de ce que I’homme > 
possedeen fait plusieurs « cerveaux » ou fagons devoir les choses. De par sa culture il o 
privilegie de veritables grilles de lecture mentales. Sur le plan horizontal d'abord, exis- 1/1 
te une lateralite des hemispheres cerebraux : le Prix Nobel de Medecine (1981) le 
Professeur Roger Sperry a mis en evidence par la methode du split brain que les hemi- 
spheres gauche et droit, quoique communiquant entre eux, sont le siege de fonctions 
cerebral esdifferentesmaiscomplementai res. Lecerveau gauche est I ecerveau du conte- 
nt plus que de la forme etactionnele cote droit du corps. Lecerveau droit fonctionne 
globalement sans rentrer dans les details et actionne le cote gauche du corps. 1 1 privile- 
gie done I'image et I'imagination sur le langage qui, lui, est du domaine du cerveau 
gauche. Lecerveau droit a un caractere inne marque, alors que I'acquis et lejuge sont 
du domaine du cerveau gauche. M ais depuis longtemps nombreux sont ceux qui pres- 
sentaient cette dualite humaine : 
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II y a deux sortes d’esprits, Vun geometrique, et l’a 


que Von peut appeler de finesse. 

Pascal 


LA LATERALITE CEREBRALE : JANUS A DEUX VISAGES 


GAUCHE 

DROIT 

V erbal 

N on verbal 

Actif 

Receptif : L'harmonie musicale, la reserve 

Objectif 

Subjectif 

Analytique 

Synthetique 

Symbolique : Le langage 

Concret : Les images, 1 ' i magi nation 

A bstrait. Scientifique. Intellectuel. Quantitatif 

A nalogique. A rtistique. Sensuel. 

Temporel, a acces sequentiel. Oriente, ordonne 

Atemporel, a acces direct, simultane. Libre 

Rationnel. Realiste 

Irrationnel, intuitif. Spiritualiste 

Numeriqueou digital 

Spatial 

M emoire des noms et des chiffres 

M emoire des images 

Logique. Factuel. Precis 

Intuitif, flou 

Lineai re et convergent 

Global et divergent 
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CERVEAU GAUCHE 


CERVEAU DROIT 


Ilfautn’appeler science : que V ensemble 
des recettes qui reussissent toujours. 
Tout le reste est litterature. 

Valery 

Ce n’est pas dans la nouveaute, 
c’est dans V habitude que nous trouvons 
les plus grands plaisirs. 

SlMENON 


Ne craignons pas de suspendre en quelque sorte 
la penseedans le vide; carellene peut 
reposer que sur elle-meme, et tout le reste 
ne peut reposer que sur elle : le dernier point 
d' appui de toute verite et de toute existence, 
c'est la spontaneity de I'esprit. 
Lachelier 

T oute synthese est d'une certaine maniere 
une illusion de I' imagination - 
absolument subjective. 

Novalis 



Les mots sont femmes ; les actions sont hommes. 

G. Herbert 

Cela vient dufait que la conscience est humble et ne se deplait pas dans l ’humiliation, alors que 
I’esprit est orgueilleux et qu’une retractation qu’on lui arrache, le reduit au desespoir. 

(...) On aime dans la jeunefille ce qu 'elle est et dans le jeune homme ce qu ’il promet d’etre. 

Gcethe 


L’art est fait pour troubler. La science rassure. 

Georges Braque 


L e cerveau gauche pessimiste cherche a se rassurer en prenant les devants et en agissant 
sur son environnement dont il craint I'hostilite et qu'il cherche a maitriser : la maitrise 
scientifiquedes elements a parti r du doutecartesien. C'est un acteur qui change les choses 
a son profit et finit par en tirer orgueil. Le cerveau droit, accueille son environnement 
avec confianceetse modifiea son contact plutot que de vouloir le modifier. 


■ L’ homme raisonnable s’adapte lui-meme au monde. Celui qui est deraisonnable persiste a vou- 

loir adapter le monde a lui-meme. Aussi tout progres depend-il de I’homme deraisonnable. 

G.B. Shaw 


Le management et l'histoire 


Une description des cerveaux gauches dans la « logique » delaTerreur. 



Nous sommes intraitables comme la verite, inflexibles, uniformes, j’ai presque dit insuppor- 
tables comme les principes. 

Maximilien De Robespierre 


Q UEL USAGE FAIRE $ 

DE SES TROIS CERVEAUX 1 
HISTORIQUES ? \ 


Sur le plan vertical, le cerveau humain est compose de trois cerveaux superposes et > 

s'emboitant: cette stratification chronologique a eternise en evidence par M ac Lean qui o 

explique que I 'homme a garde les differents types de cerveaux qui se sont succedes depuis * 
qu'il y a eu des etres vivants sur terre. D'abord est apparu le cerveau reptilien. C'est le 
plusancien : le cerveau des poissons et des reptiles. II correspond chez I' etre humain au 
tronc cerebral. Sa fonction est la preservation de I'espece par la satisfaction des besoins 
fondamentaux. II constituedonc le siege des comportementsprimitifstels que: I'agres- 
sivite, le souci du territoire, les habitudes, les gestes, les reflexes ou les stereotypes. 
L'homme a pris I'habitude de faire controler son cerveau reptilien par les deux autres 
plusevolues, le limbique et le cortex : ainsi pendant une altercation avec quelqu'un, je 
remplacerai mon desir de meurtre par une forte colere elle-memefreinee par le raison- 
nement. 



■ La forme la plus rare garde en secret la forme primitive. 

GtETHE 

Ensuite, chez les premiers mammiferes (rat, chat...) s'estgreffe sur le cerveau reptilien, 
une sorte de cortex primitif, le cerveau limbique. Chez l'homme, il sesituea la basedu 
cerveau, en bordure a la fois du cortex etdu tronc cerebral, d'ou son nom (limbus = bord). 
C ' est I e cerveau de I a survi e par I ' adaptati on a I ' envi ronnement soci al . A cette f i n, i I est 
le siege des mecanismes demotivation (du plaisir...) et f i Itre I ' i nf ormati on selon les emo- 
tions ressenties : il amplifiera ou annulera en fonction de I'interet « ressenti » les don- 
nees qu'il doittransmettreau cortex par les capteurs de sens (yeux, oreilles, nez, bouche, 
mains...) qui lui sont directement relies. II permet ainsi au cortex decommuniqueravec 
le monde. II stocke les souvenirs qui permettent la repetition des experiences agreables 
et I ' evi tement des experi ences desagreabl es. C'est le siege princi pal de I a memoi re a I ong 
terme. Enfin il conditionne Taction par une experimentation terrain constante. 


Toute connaissance s’ achemine ei 
en eux et se resout en eux. 


is par les se 


)s maitres. La science commence 


Montaigne 


Enfin apparu le Cortex, laformecerebralela plusevoluee. II n'existequechez lesmam- 
f miferesetseul I'hommepossedeun cortex complet. Cecerveau ecraseanatomiquement 
> les deux autres : quand on ouvre la boite cranienne, on ne voit d'abord que lui (la fameu- 
§ se matiere grise) d'ou son nom qui vient du latin « ecorce ». A la difference des deux 

2 autres cerveaux, il n'est pas pre-programme mais peut varier dans ses modes de reac- 

5 tion : il confere done la conscience. Le cortex est le siege de la pensee abstraite, de 
h I' invention, du langage. 




L’homme est compose de matiere et d’esprit ; I’animalite vient aboutir en lui, et I’ange com- 
mence a lui. De la cette lutte que nous eprouvons tous entre une destinee future que nous pres- 
sentons et les souvenirs de nos instincts anterieurs dont nous ne sommes pas entierement 
detaches. Un amour charnel et un amour divin. Tel homme les resout en lui seul, tel autre s ’abs- 
tient ; celui-ci fouille le sexe entier pour y chercher la satisfaction de ses appetits anterieurs, 
celui-la Tidealise en une seule femme en laquelle se resume Tunivers. Les unsflottent indecis 
entre les voluptes de la matiere et celles de T esprit, les autres spiritualised la chair en lui deman- 
dant ce qu’elle ne saurait donner. 

Balzac 

Les vues courtes, je veux dire les esprits homes et resserres dans leur petite sphere, ne peuvent 
comprendre cette universality de talents que Von remarque quelquefois dans un meme sujet : 
ou ils voient I’agreable, ils en excluent le solide ; ou ils croient decouvrir les graces du corps, 
I’agilite, la souplesse, la dexterite, ils ne veulent plus y admettre les dons de I’ame, la profon- 
deur, la reflexion, la sagesse ; ils otent de Vhistoire de Socrate qu’il ait danse. 


La Bruyere 


L'opposition cortex-limbique a ete parti cul i erement bien mise en evidence (sous une 
autre terminologie) par N ietzsche analysant le theatre grec antique : 



Apollinisme - dionysisme : Il existe deux etats dans lesquels l ’art lui-meme surgit dans 1 ’homme 
comme une force de la nature et dispose de lui qu’il le veuille ou non : l ’obligeant d’ une part a 
la vision, V obligeant d’ autre part a I’orgiasme. Ces deux etats sont prefigures dans la vie ordi- 
naire, mais d’unefagon plusfaible : dans le reve et dans I’ivresse. Mais la meme antinomie exis- 
te entre le reve et I’ivresse : les deux liberent en nous les forces de I’art, mais chacun d’une 
fagon differente : le reve eveille en nous les forces de la vision, les facultes d’ assembler et de 
creer, I’ivresse eveille, en nous le geste, la passion, le chant, la danse. 

Nietzsche 


Le management et l'histoire 

De I'emboitement historique des cerveaux : | 

I 

Le present enveloppe le passe, et dans le passe toute I’Histoire a etefaite par des males. @ 

TD 

Simone de Beauvoir j ? 

TJ 

@ 
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CoMPRENDRE MIEUX 
L'AMBIGUITE et les preferences 
cerebrates par le modele Herrmann 
des « quatre cerveaux » 

C'est a Ned Herrmann formateur a la General Electric que revient I'idee de croiser les § 

deux grilles neurologiques de la lateralite : cerveau gauche, cerveau droit (raison/intui- 5 

tion) de Sperry et del a superposition historique : cortical/limbique (abstraityemotionnel) * 
deM ac Lean. Cequi donnele modele suivantdit des quatre cerveaux : cortex gauche et 
droit, limbique gauche et droit. 



CORTEX 

(lesidees) 


PASSE 
(la prudence) 


CORTICAL GAUCHE 

(CoG) 

CORTICAL DROIT 

(CoD) 

Lepersonnage sacre, 
et autoritaire 
qui veutsedistinguer 

Lejoueur 

imprevisibleou reveur 

lejugement 

la vision 

I'ordre 

les sentiments 

Leserviteur«ordonne» 

etadministratif 

La personne nature! le, 
ethumaine 

LIMBIQUE GAUCHE 

(LiG) 

LIMBIQUE DROIT 

(LID) 


FUTUR 

(I’audace) 


LIMBIQUE 
(les emotions) 

S 

Chaque talent dans les hommes, de meme que chaque arbre, a ses proprietes et ses effets qui lui 
sont tout particuliers. 

La Rochefoucauld 

| M otivez done vos col laborateurs selon leurs profils cerebraux : avec des « Cortical 
0 Gauche », responsabilisez-les, avec des « Limbique Gauche », tranquillisez-les, avec des 



« Limbique Droit », aimez-les et avec des « Cortical Droit », stimulez leur creativite. 
f Bien sur peu d'entre nous nefaisons appel qu'a une seule dominante. Ned Herrmann a 
> ainsi pu inventorier plus de quatre-vingt-un profils cerebraux selon que nous utilisons 

§ pref erenti el I ement, moyennement ou evitons d'utiliser tel ou tel de nos quatre hemi- 

2 spheres cerebraux . C ertai ns de ces prof i I s pouvant etre parti cul i erement ambi gus et para- 

5 doxaux : parexempleCoG +LiD ou CoD +LiG. 

S! Par ailleurs, plutotquedes'attacheraux expressions Cortex, Limbique, gauche et droit, 
5 voyons surtout dans cette approcheun essai de typologie simple (done un peu reducteur) 

* pour mieux comprendre les reflexes culturels dominants d'un individu et s'y adapter. 

^ Dominants, nevoulantpasdireautomatiquesa 100%. L'individu ne pouvant seredui- 
re a une seule typologie aussi sophistiquee soit-elle, il convient de recouper constam- 
ment entre elles chacune des analyses typologiques. Quitte a etre souvent surpris par la 
concomitance des enseignements ou seduit par leur paradoxe. 



Je vois passer I’homme moderne avec une idee de lui-meme et du monde quin’est plus une idee 
determinee... II lui estdevenu impossible d’etre I’homme d’un seul point de vue et d’appartenir 
reellement a une seule langue, a une seule conception, a une seule physique. 

Paul Valery 


Une bonne definition du profil d' entrepreneur a double dominante (CoG +CoD) : 

Un homme d’affaires est un croisement entre un danseur et une machine a calculer. 

Paul Valery 



Exercice: resituez selon les 4 dominantes cerebral es cette typologie deTaine ! 


Quatre sortes de personnes dans le monde : les amoureux, les ambitieux, les observateurs et les 
imbeciles. Les plus heureux sont les imbeciles. 

HippolyteTAiNE 


Le management et l'histoire 


Une opposition CoG/LiD : 


o 

Le management et la peinture g 


■ Le peuple n ’a guere d’ esprit et les grands n ’out point d’ame : celui-la a un bon fond et n ’a point 

de dehors ; ceux-ci n’ont que des dehors et qu’une simple superficie. 

lean de la Bruyere 


Piste: Edvard Munch, « Dans lecerveau del’homme», 1897 (Gravure sur bois). 
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CoMPRENDRE 
LES REGISTRES 
SENSORIELS GRACE 
A LA P.N.L. 


Pour B indler et Grinder, fondateurs de la P.N 1 . (Programmation neuro linguistique) nos > 
pensees s'elaborent d'abord par nos sens et se torment a partir d'images, de sons ou o 

demotions physiques. M ac Lean ne disait pas autre chose en mettant en avant que le * 

cerveau limbique filtrait emotionnellement les informations avant de les transmettre au 
cortex pour un traitementobjectif (mais a partir d'une selection subjective dedonnees). 

Les mots que nous employons et I'orientation de notre regard sont de bons indicateurs 
de I a f agon dont s' el abore sensori el I ement notre pensee. A I a pi ace du verbe comprendre, 
abstrait, je peux employer 3 a 4 autres verbes plus concrets et revelateurs de la fagon 
dont s'elabore ma pensee. « Oui, je vois ce que vous voulez dire » (visuel). « Oui, 
j'entends bien... » (auditif). « Oui, je sens bien... » ou « Oui, j'ai bien saisi... » (kines- 
thesique/physique). Pour mieux comprendre ses interlocuteurs, il est done souhaitable 
d'abord de les cadreren reperant leur registre sensoriel etensuitedes'y mettresoi-meme 
en utilisantdes mots non plus abstraits mais visuels, auditifsou kinesthesiques (= phy- 
sique). L'interlocuteur sentira alors que vous etes sur la meme longueur d'onde que lui 
et en communion « d'idees » si vous lui renvoyez son registre sensoriel. Ainsi, face a 
quelqu'un qui vousditque« la situation est bien som-bre», nerepondez pas(en kines- 
thesique) qu'effectivement « I'entreprise n'est plus au contact des realites, que e'est une 
mince affaire et que e'est meme difficile a supporter» ou en auditif « que le climat 
d'entreprise n'est plus harmonieux car les gens nes'entendent plus entreeux » mais plu- 
tot « qu'il n'y a plus de perspectives d'avenir etquece n'est pas un petit probl erne ». 
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Si vous rejetez le temoignage de tons les sens, il ne vous restera aucun moyen de distinguer le 
vrai d’avec lefaux. 

E picure 

Il est souvent plus court et plus utile de cadrer aux autres que defaire que les autres s’ajustent 
a nous. 

La Bruyere 


g Le management et la peinture 

q Piste: Bosch, « La foret qui entend etle champs qui voit », dessin. 
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EtRE UN GENERALISTE 
OU SE SPECIALISER ? 


Si la speciality a un avantage, il sedeveloppeplutotau niveau organisationnel, celui de 
I'entreprisequ'au niveau individuel du personnel. A insi, au demarrage, pour reussir son 
entreprise, il vaut mieux concentrer ses activities, cibler de mini-creneaux marketing, 
acquerirune expertise qui fait autorite etqui sera la meilleure image de marque. 



La concentration est la cle de la reussite economique, (...) aucun autre principe d’efftcacite n’est 
aussi souvent viole que le principe fondamental de la concentration (...)A croire que notre devi- 
se est « Toucher a tout »! 

Peter Drucker 


M erne dans une fonction de specialiste, mettez du style dans votre management. Pour 
plus des deux tiers, la plupart des situations managed ales fontappel aux obligations de 
la fonction. M ais le tiers restant demande du style personnel. Plus vousferez la place a 
ce tiers restant, plus votre management aura de I' impact. On peut etre un bon profes- 
sionnel sans pour autant etre un specialiste ou un expert. 



Le vrai honnete homme est celui qui ne se pique de rien. 

La Rochefoucauld 

Monsieur, je n’aime pas les specialistes. Pour moi, se specialises c’est retrecir d’ autant son 
univers (...) 

Claude Debussy 

Toutes les professions sont des conspirations contre les profanes. 

C.B. Shaw 

Le professionnel c’est celui qui fait moins defautes que les autres. § 

i 

F rangoise G iroud | 


o 

Pour reussir sacarriere managerial, il fautdevenirinterarmes. En reprenant, legerement | 
modifies, les deux criteres du management sel on Black etM outon, on peut tracer I'evo- | 
lution d'une carriere manageriale selon le schema ci-dessous par un processus constant @ 
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de despecialisation etde substitution progressive des activities d'animation deshommes 
aux activites techniques ; les taches des postes a faible responsabilite etant essentielle- £ 
ment techniques, celles du management intermediate essentiellement rel ationnelles et 5 

cel I es du management superieur rel ationnelles, symboliques etspeculatives. sj 



Dit d'une autre fagon, en debut de carriere, ce qui nous sera demande etfera notre cri- § 

tere de succes consiste essentiellement dans I 'expertise technique. Cependant plus nous § 

evoluerons vers des taches de responsabil ites plus le management des hommes (et le cen- 
trage sur la relation) sera important pour reussir. Cette disparition progressive de la 
dimension technique dans une carriere explique que les managers de haut niveau devien- 
nent pratiquement interchangeables quel que soit le domaine d'activite. La dimension 
manageriale ideale est done facteur d'adaptation, de mobilite et de reussite. 


La vie est une suite de combinaisons, et ilfaut les etudier, les suivre, pour arriver a se mainte- 
nir toujours en bonne position. 

Balzac 

Puisqu’on ne peut etre universel et savoir tout ce qui se peut savoir sur tout, ilfaut savoir peu 
de tout. Car il est bien plus beau de savoir quelque chose de tout que de savoir tout d’une chose ; 
cette universalite est la plus belle. Si on pouvait avoir les deux, encore mieux, mais s ’ilfaut choi- 
sir, ilfaut choisir celle-la, et le monde le sent et lefait, car le monde est un bonjuge souvent. 

Pascal 

Celui qui n 'est que militaire est un mauvais militaire ; celui qui n ’est que professeur est un mau- 
vais professeur ; celui qui n ’est qu ’industriel n ’est qu ’un mauvais industriel. L ’homme complet, 
celui qui veut remplir sa pleine destinee doit avoir ses lanternes ouvertes sur tout ce qui fait 
I’honneur de I’humanite. 

Marechal Lyautcy 


Le management et l'histoire 


I Des amateurs a succes etimprovi ses ontaussi fait l’histoire : beaucoup de generaux de 
| la Grece antique, Hoche, M arceau, Kleber, I'equipede la Revolution d'Octobre et cel le 
§ dela Sierra M aestra a Cuba, Benjamin Franklin... A insi lemytheTapiea eted'abord le 
| mythede celui qui touche a tout eta qui tout reussit, qui neseprend pasau serieux, qui 
| est capable de se produi re sur scene en gerant pi us d'une dizai ne de mi 1 1 i ers de personnes 
| etqui n'exclut pas I'echec mais en sourit. 
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S ADAPTER 
AUX SPECIFICITES 
CULTURELLES 
ET INTERNATIONALES 


Dans les relations internationales, la communication ne peut pas faire I'economie des 
specificites culturelles. M ais comment comprendre une autre culture ? A I'issue d'une 
enqueteaupres de la filiale d'lB M , Hermes portant surplus decent soixantemille ques- 
tionnaires repartis sur soixante-douze pays, le sociologue hollandais Geert Hofstede a 
mis a jour quatre criteres specifiques de la difference culturelle, chaque pays etant un 
melange des quatre. D'abord la distance hierarchique elevee ou courte : les pays a dis- 
tance elevee ont un rapport sacre a I 'autorite qui fait d'une personne de pouvoir un per- 
sonnage un peu inaccessible. I Is ont souvent eu des monarques absolus a leur tete en 
particulier des empereurs. Ces pays aiment les barrieres sociales, les castes. Dans leur 
langage meme, ils font des distinctions entre le tutoiement et le vouvoiement, entre les 
ages et les sexes. Ils privilegient les rapports de respect et ce qui les conditionne : I 'age, 
le niveau hierarchique... Dans les pays a distance courte les rapports humains sont plus 
directs, plus simples et I'age ou le grade n'est pas un critere d'autorite. On s'y appelle 
plus volontiers par son prenom que par son titre. 

Autre critere, la masculiniteou la feminite. Les cultures dites masculines privilegient le 
succes, le resultat, la performance en particulier individuelle. L'echec n'est en rien glo- 
rieux. Au contraire dans les cultures feminines on s' attendrit et on honore plus volon- 
tiers le perdant, celui qui a inutilement souffert. On se mefiera d'ailleurs de celui qui 
gagnetrop « facilement ». Cequi est, dans ces cultures, important c'estde preserver la 
bonne entente. Vous retrouvez ici les deux dimensions de la grille managed al e de B lack 
etMouton : le centrage sur les taches (masculinite) ou les relations humaines (feminite). 

Troi si erne critere, I'espritcommunautaireou individualiste. Dans les cultures commu- 
nautaires, I'individu estau service du groupeet tout succes doit etreavant tout col lectif. 

Les valeursde solidarity de cohesion etde« securite sociale » sont ici preponderates. 

A u contraire dans les cultures individualistes, il faut se distinguer pour reussir. c 

Enfin, dernier critere, I e control e del' incertitude el eveeou faible. Les pays qui tolerent 1 
peu I' incertitude aiment a s' entourerde I ois, de regies, dereglements. Ils ont tendance a | 
vouloir tout codifier, ce qui ne veut pas dire d'ailleurs qu'ils respectent la loi car c'est ° 
un principe d'economie bien connu, que la valeur suit d'abord la rarete. Les pays a faible § 
control e del' incertitude tolerent, eux, un niveau plus eleve deflou, depragmatisme, fai- J 


sant confiance plus au futur et aux faculties de I'homme a s' adapter aux circonstances. 
Ils privilegient la liberte des comportements et la legerete des structures. 
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La culture se definit essentiellement par ce qui est portage et transmis... la culture, c’est ce que 
nous avons en commun avec d’autres. Toutes la question est de savoir si cette culture sera la 
communication de tous ou la complicity de quelques-uns. 

C.Roy 

Pour comprendre une autre culture, ilfaut se preparer a respecter lafagon de vivre dans laquel- 
le elle trouve son expression, accepter cette conception de vie comme valable en soi et appro- 
priee aux peuples en question. 

Baldoon Dhincra 

Entre nous, je ne hdissais pas les Frangais bien que j’aie remercie Dieu quand nous en fumes 
debarrasses. Comment aurais-je pu, moi pour qui seules la culture et la barbarie ont une impor- 
tance, hair une nation qui appartient aux plus cultivees de la terre et a qui je dois une si gran- 
de part de ma propre formation ? 

Et puis la haine nationale est chose bien particuliere. C’est sur les plus bas degres de la cultu- 
re que vous la trouverez toujours la plus forte et la plus violente. II existe un degre oil elle dis- 
parait entierement et oil on se trouve place en quelque sorte au-dessus des nations : on ressent 
alors le bonheur ou le malheur d’un peuple voisin comme s’il etait arrive au sien. Ce degre de 
culture etait conforme a ma nature - je m ’y etaisjtxe longtemps avant d ’avoir atteint ma soixan- 
tieme annee. 

Gcethe 


Quelques typologies culturelles d'origine geographique : I'opposition Nord/Sud et cel I e 
dela plaine et de la montagne. 



Fa ire sa couche de lames defer et des cuirasses de peaux de betes sauvages ; contempler sans 
fremir les approches de la mort : voila la force virile propre aux contrees septentrionales, et 
c ’est a elle que s ’attachent les braves. 

(...) Avoir des manieres bienveillantes et douces pour instruire les hommes ; avoir de la com- 
passion pour les insenses qui se revoltent contre la raison : voila la force virile propre aux 
contrees meridionales ; c’est a elle que s’ attache le sage. 

Confucius 

Les montagnes toujours ont fait la guerre aux plaines. 

Victor Hugo 


g A titre d'exemple analysons le modele japonais, caracteristique du limbique gauche : 
■f c'est-a-dire de I' intelligence de I'origine quand on comprenait la vie en faisant corps 
I avec sa mere, dans son ventre. C'est en rentrant dans les choses, en les touchant, ou en 
o acceptant I eur I ente gestation (9 mois) que le limbique gauche voitlemondeetagit sur 
| lui. L es i dees se ramenent a des objets eta des savoir-faire. C'estlecerveau del' artisan 
| pas de I'artiste, de I'effort regulier et methodique, des cycles repetitifs, du collectif au 

@ sein duquel on reste anonyme. Cette forme d' intelligence aime ce qui est organique : 


I 'organisation, la gestion, I'objet, la machine... Nous retrouvons cette description dans 
f le portrait que fait Jean-Frangois Sabouret de la culture japonaise. (Vu par Jean Bois- 
| sonnatet cite par Bloch, Hababou etXardel). 

La culture occidentale est une culture du don. La culture confuceenne, dont le Japonfait par- 
tie comme les deux Corees, la Chine, Taiwan et le Viet-nam, est une culture du perfectionne- 
ment, de la regularite, de la volonte. L’essentiel est la presence reguliere au travail, Vopiniatrete, 
la regularite, lafldelite a un objectifque Von s’estfixe. (...) 

| 

m Le management et la philosophie 



L a theorie des cl i mats de M ontesquieu peut constituer une premiere approche du mana- 
gement pluriculturel qu'il conviendra toutefois de nuancer : 



« L’airfroid resserre les extremites des fibres exterieures de notre corps ; cela augmente leur 
ressort, etfavorise le retour du sang des extremites vers le cceur. II diminue la longueur de ces 
memes fibres ; il augmente done encore par la leur force. L’air chaud, au contraire, relache les 
extremites des fibres, et les allonge ; il diminue done leur force et leur ressort. On a done plus 
de vigueur dans des climats froids... Cette force plus grande doit produire bien des effets : par 
exemple, plus de confiance en soi-meme, e’est-a-dire plus de courage ; plus de connaissance de 
sa superiority, e’est-a-dire moins de desir de la vengeance ; plus d’ opinion de sa surete, e’est- 
a-dire plus de franchise, moins de soupttons, de politique et de ruses... Les peuples des pays 
chauds sont timides comme les vieillards le sont ; ceux des pays froids sont courageux comme 
le sont les jeunes gens... Dans les pays froids on aura peu de sensibilite pour les plaisirs ; elle 
sera plus grande dans les pays temperes ; dans les pays chauds, elle sera extreme... Il en sera 
de meme de la douleur... Ilfaut ecorcher un Moscovite pour lui donner du sentiment. » 


Le management et l'histoire 


U n bon exemple de politique pluriculturelle : 



Ma politique est de gouvemer les hommes comme le grand nombre veut I’etre. C’est la manie- 
re de reconnoitre la souverainete du peuple. C’est en me faisant catholique que j’ai gagne la 
guerre de Vendee, en me faisant musulman queje me suis etabli en Egypte, en me faisant ultra- 
montain que j’ai gagne les esprits en Italie. Si je gouvemais le peuple juif, je retablirais le temple 
de Salomon. 

Napoleon Bonaparte - Declaration au Conseil d’Etat, 1 " aout 1800 


Le management et la peinture 


Pistes: A lechinsky, « Etrangers demetier», 1960 /« Lesmetiers», 1948 / Rene M agritte, 
« Lesvaleurs personnel les », 1952 et « Letombeau des lutteurs », 1960. 
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XVI 


GERER SON STRESS 
ET SON TEMPS 


Identifier ses facteurs 

ET SES SYMPTOMES DE STRESS 


Le stress est une tension exercee sur notre metabolisme : nous prenons I'energie du 
monde par I'inspiration. M ais si cette energie reste trop longtemps accumulee et n'est 
pas expiree sous forme de dechets, elle se transforme en tension. 

Le stress est une notion ni negative ni positive en soi. Ce qui importe c'est d'avoir le 
niveau optimal de stress qui correspond a son seuil personnel de tolerance : certains ne 
supportent que des ni veaux f ai bl es de tensi on ou d' i ncerti tude par exempl e I es « cerveau 
gauche ». D'autres au contraire ne se mobilisent bien que le « dos au mur » sous haute 
pression. I Is ont besoin d'une certaine dose d'anxiete pour etre sati sfait (par ex empleles 
entrepreneurs). Pour gerer votre stress la premiere chose a faire est done de decouvrir 
votre optimum de stress qui vous mobilise sans vous detruire. L e so us- stress comme le 
sur-stress nous mettenten detress(e). Lesous-stress cree par I 'ennui, la routine, ledesoeu- 
vrement, le manque d'interet dans ses activites peut chez certains engendrer les memes 
effets negatifs que le sur-stress. Le sur-stress c'est d'abord la pression de I'enjeu. Cinq 
niveaux de sur-stress d'intensite croissante sont a distinguer : le premier niveau de ten- 
sion provoque une simple curiosite (« voyonsvoir »), puis, s'il augmente, la curiosite se 
transforme en enjeu puis en defi. Si celui-ci semble trop fort il entrame une perte de 
confiance dans ses propres possibilites de solution (c'est « I'appel a l'aide» de tiers). 
Enfin au dernier stade le stress tourne a I 'idee fixe : « J 'en fais une affaire personnels, 
ga passe ou ga casse, plus rien d'autre ne compte que ga ». 

Pour gerer votre stress, exprimez-vous reellement en evitant les formules toutes faites, 
stereotypees et vides de sens profond qui renforcent votre anxiete. Reprenez la pater- 
nite d'une parole authentique et positive pour ne pas devenir ce que vous dites : le « J e 
suis mort » doit devenir : « J e suis fatigue en ce moment mais ga passera ». 


I Les moins tendues et plus naturelles allures de notre dme sont les plus belles. 

Montaigne 

C’est perdre la vie que de I’acheter par trop de soucis. 

Shakespeare 

Le calme ou V agitation de notre humeur ne depend pas de ce qui nous arrive de plus conside- 
rable dans la vie, que d’un arrangement commode ou desagreable de petites choses qui arri- 
vent tous les jours. 


b 
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La Rochefoucauld 


L' importance de la perte peut etre mesuree par I'echelle de stress de H olmes et Rahe. E n 
additionnant dans I'echelle ci-dessous la valeur d'intensite de chaque stress vecu pen- 
dant un an (parexemple, troischangementsde residence represented soi xante points et 
deux contraventions represented vingt-deux points) il est possible de connaitre la gra- 
vity de la situation. L esstatistiquesde cette etude parueaux USA en 1967 montrent que 
37 % deceux qui atteignent un total de 150 a 200 points au coursd'une peri ode dedouze 
moissonttombesgravementmalades cetteannee-la. Ceux dontles scores atteignent 200 
a 300 points ont plus de 50 % de chances de tomber malades. 80 % de ceux ayant plus 
de 300 points sur une annee contractent une affection au cours de cette peri ode. 

Valeur 


Mort du conjoint 100 

Divorce 73 

Separation des epoux 65 

Periode de prison 63 

Mort d’un parent proche 63 

Blessure corporelle ou maladie 53 

Manage 50 

Licenciement 47 

Reconciliation entre epoux 45 

Prendre sa retraite 45 

Changement dans la sante d’un membre de lafamille 44 

Grossesse 40 

Difficultes sexuelles 39 

Arrivee de quelqu’un dans lafamille 39 

Changement quelconque dans I’univers de travail 39 

Changement au niveau financier 38 

Mort d’un ami proche 37 

Changement defonction professionnelle 36 

Modification du nombre des scenes de menage 35 

Hypotheque de plus de 200 OOO F 31 

Saisie sur hypotheque ou sur pret 30 

Changement de responsabilite dans le travail 29 

Un fils, unefille quitte le foyer 29 

Difficultes avec les beaux-parents 29 

Succes exceptionnel 28 

Le conjoint commence ou cesse de travailler 26 

Commencer ou terminer des etudes 26 

Changement dans les conditions de vie 25 

Changement d’habitudes 24 

Difficultes avec le patron 23 

Changement d’horaire ou de conditions de travail 20 

Changement de residence 20 

Changement de lieu d’ etudes 20 

Changement dans les loisirs 19 

Changement dans les activites religieuses 19 

Changement dans les activites sociales 1 8 

Hypotheque ou pret de moins de 200 OOO F 17 

Changement dans les habitudes de sommeil 16 

Changement du nombre des reunions defamille 15 

Changement dans les habitudes alimentaires 15 

Vacances 13 

Noel 12 

Contraventions 11 
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Pour eviter decumuler les tensions generatrices de stress, dosez, evaluez les evenements 
f susceptibles de contrarier la poursuite de vos objectifs professionnels autant que per- 
> sonnelsetsi possible, envisagez leur etalement dans le temps. Etfacea I'inconnu etaux 
§ pertes, rappelez-vous que la peur qu'ils provoquent est une preparation a I'action. 

2 Considerez les situations generatrices de stress comme des defis ainsi que des opportu- 

5 nites permettant de tester vos capacites d'adaptation et de vous perfectionner. M ais cela 
h suppose un effort pour se donner des projets et savoir imaginer I'avenir. 

q J’aime la majeste des souffrances humaines. 

5 > Alfred de Vigny 

Le chagrin, a certaine dose, prouve beaucoup d’ affection ; mais d trop forte dose, il prouve tou- 
jours quelque faiblesse d’ esprit. 

Shakespeare 


Le management et la poesie 


Le stress s'apparenteaujourd'hui au spleen baudelairien qui etait conscience angoissee 
denotre mi sere d'etre un « homme double » partageentreles aspirations a I 'ideal et les 
chutes morales appelees spleen ainsi qu'un « ref us » d'un monde ou I'action n'est pas 
lasoeurdu reve. II secaracterisait par la sensation d'etouffementetd'impuissance a creer 
la sol i tude moral e, I e senti ment d'i ncurabl e ennui , des pensees macabres et cruel les, des 
malaises et hallucinations poussees jusqu'aux limites de la folie. Ce spleen essenti elle- 
ment metaphysique fut engendre par « les ennuis materiels et les deficiences de 
Baudelaire, les tourments de sa vie amoureuse et I'obsession precoce de la vieillesse et 
dela mort». Comme remede, Baudelaire conseillaitla poesie et I 'amour. 

Le management et la peinture 


Pistes : Daumier, « Le fardeau », 1860 - Paul Delvaux, « La ville inquiete », 1941 et 
« L'eloge de la melancolie » / Rene M agritte, « La Fatigue de vivre », 1926 / Edvard 
M unch, « Anxiete», 1915/ « M elancolie », 1901/ « Lecri », 1893/ Tapi es, « Lecri », 
1953 /Erich Heckel, « Fatiguee », 1913. 

Le management et l'histoire 


Une fois elu President de la Republique, I'homme du « oui, mais », Valery Giscard 
d'Estaing preche la decrispation en multipliant les contacts avec les representants syn- 
dicaux, et par des apparitions a la television dans le style « causeries au coin du feu ». 



Ce qui est clair, c’est que toute Venergie que nous depensons ci nous disputer, a nous diviser, 
est une energie perdue pour la France. 

Valery Giscard d'Estaing, novembre 1979 
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Apprendre 

A SE REPOSER 
ET A SE RELAXER 


La relaxation est un processus progressif qui implique les trois energies de base de 
I'homme: I'intellectuelle, I'emotionnelleetlacorporelle. Plusieurs voies differentes per- 
mettentd'y parvenirselon leniveau d' intensite souhaite. Serelaxerc'estd'abord semettre 
a I'aise dans un environnementcalme, sans bruit et si possible avec peu delumiere. C'est 
ensuite respirer de fagon complete c'est-a-dire a inspirer I'air lentement en faisant « le 
ventre de B ouddha » : votre ai r est descendu de vos epaules a votre abdomen faisant bais- 
ser I e centre de gravite a votre plexus et vos epaules. Vous vous sentez plus solide. Quand 
vous expirez, votre abdomen se rentre. T roisieme etape, retrouvez votre corps. Plusieurs 
techniques la aussi sont possibles : sentir le poids de ses differents membres, leurchaleur, 
sentir et reguler son rythme cardiaque, sentir une impression de fratcheur sur le front... 
Ensuite, faites le vide mental. Evacuez toutes vos idees parasites en vous fixant sur du 
non-signifiant : passez en revue les differentes couleurs du spectre dans le sens de la vie 
active (couleursd' infrarouge) vers la pensee (couleurs d'ultraviolet) : rouge, orange, jaune, 
vert, bleu, indigo, violet. Visual isez-vous descendredes marches d'escalier (c'est-a-dire 
rentrez dans votre subconscient) ou fixez mental ement des nombres. 

D onnez- vous mai ntenant des reves evei 1 1 es, c' est-a-di re que vous al I ez vi sual i ser I es y eux 
fermes differents elements de la nature, au cours par exemple d' une promenade dans un jar- 
din ou dans unpaysagecomportanten particulier la montagne (la force), la vegetation (I'har- 
monie), I'eau (la paix) ou sur un radeau au gre des vagues. Puis batissez-vous des reves 
vous faisant revivre les moments positifs de votre passe dontvous etes satisfaitou fier, de 
fagon a renforcer I'estime de vous-meme. Autres types de reve a pratiquer, ceux qui vous 
font vivreal'avance des moments que vous apprehendez dans lefuturet pour lesquels vous 
voulez augmenter votre conviction de succes : ainsi Jean-Claude Killy, avantses competi- 
tions, se repassait le « film » de sa future descente (reussie) en skis selon les trois princi- 
paux modes sensori els : d'abord sur le mode visuel : il sevoyaitdescendrecommes'il etait 
§ lui-meme un spectateur de sa competition, puis il rentrait dans son personnage et c'est lui 

'■§ qui voyait la piste et les spectateurs defiler, I'arrivee de plus en plus proche. Ensuite sur le 

| mode auditif : il entendait les encouragements et a la fin les applaudissements de la victoi- 
o re. Enfin sur le mode physique : en ressentant la sensation de la vitesse, le frolement des 
g batons, la poigneedemain deson entraTneur lefelicitant, etc. Cetevenementfutur que vous 
| vi sual isezdevient ainsi plusfamilier ets'ancre alors la conviction dela reussitequi faitsou- 
e vent dire a des champions : « J e ne sais pas pourquoi, mais je me voyais gagner ». 
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Sixieme addition. Je rappellerai a ma memoire des pensees capables defaire naitre dans mon 
cceur le contentement, lajoie et Valle gresse spirituelle, comme serait la gloire du del. 
(,..)Apres Voraison preparatoire etles trois preludes, ilsera utile d’exercer les cinq sens de l’ ima- 
gination sur les mysteres de la premiere et de la seconde contemplation, de la maniere suivante : 
Dans le premier point, je verrai des yeux de V imagination les personnes, meditant et contem- 
plant dans le detail les circonstances dans lesquelles elles se trouvent, et tachant de tirer de 
cette vue quelque projit. 

Dans le second, j’entendrai a I’aide de V imagination ce qu’ elles disent ou peuvent dire, refle- 
chissant sur soi-meme pour en tirer quelque profit. 

Dans le troisieme, je m’imaginerai sentir, respirer et gouter la suavite et la douceur infinies de 
la Divinite, de Vame, de ses vertus, et de tout le reste, selon la personne queje contemple, refle- 
chissant sur moi-meme, el m’efforgant d’en retirer de Vutilite. 

Dans le quatrieme, j’exercerai le sens du toucher, en embrassant, par exemple, et en baisant les 
endroits ou marchent les personnes que je contemple, et le sol ou elles reposent ; tachant tou- 
jours de lefaire avec profit. 

SaintlgnaceDE Loyola 

Ce que nous voulons c’est inventer en permanence de Vutopie concrete. 

CilbertTRicANO 


Reequilibrez vos temps de travail par des activites physiques ou intellectuelles a condi- 
tion qu'elles ne soient pas febriles mais gratuites, distanciees, apparemment inutiles et 
qu'elles vous mettent en contact avec des esprits ouverts et des coeurs genereux. Prenez 
le temps de la detente : aerez-vous, respirez, ressourcez-vous dans I'ecoute du silence, 
de vous-meme, dans la solitude et la meditation. Sachez faire des pauses et des siestes. 



Les esprits qui ne se reposent jamais sont sujets a beaucoup d’ecarts. 

JOUBERT 

On a maintenant honte du repos et on eprouverait presque un remords a mediter (...) Car la vie, 
devenue chasse au gain, oblige l’ esprit a s’epuiser sans treve au jeu de dissimuler, duper (...) 
la veritable vertu consiste maintenant a faire une chose plus vite qu ’une autre (...) le gout de la 
joie s’appelle deja « besoin de repos ». 

Nietszche 


Le management et l'histoire 


Savez-vouscequefitChurchill lorsqu'il futinformedu dramedeM ers-EI-K ebir et qu'on 
lui demandaitcequ'il comptait faire? « D'abord unesieste» repondit-il ! 

Le management et la peinture g 

1 

Pistes: A lechinsky, « J e respire », 1965 et«Tutecalmes», 1958/ J ean-Frangois M illet, | 
« Sieste », 1865 / Salvador Dali, « Le sommeil », 1937 / Esteve, « La sieste », 1946 / ° 
M ax Ernst, « Reveil officiel du serin », 1923 et « Apaisement » / Fernand Leger, « Le § 
repos », 1921 / Rene M agritte, « Le dormeur temeraire », 1927 / Chaim Soutine, « La ? 
sieste », 1934. @ 
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Est-ce parce que le chiffre quarante exerce une fascination negative sur les hommes (les 
quarante jours du deluge, A li Baba et les quarante voleurs, la mise en quarantaine...) ? 
Toujours est-il quelepassagedelaquarantaineestsouventmal vecu ; source de tension, 
c'est le temps des premiers bilans. Pourquoi ne pas prof iter de cette remise en cause pour 
repartir de plus belle avec un deuxieme souffle, (les quarantiemes rugissants !) 


Si la courbe de « rendement » d’un homme est en hausse a quarante-cinq ans et continue de 
monter ensuite, il est bien possible que cela dure ainsi toute sa vie ; mais si elle est en baisse a 
cet age elle ne pourra plus que descendre. 

N. M. Butler 

En general, vous trouverez que vers le milieu de la vie d’un homme, souvent, il se produit un 
bouleversement. De merne qu ’en sa jeunesse tout lui etait favorable et lui reussissait, brusque- 
ment alors tout change, et les echecs et les malheurs ne font pour lui que se succeder. 

Mais savez-vous comment je l 'envisage ? C ’est que l ’homme doit a nouveau etre detruit ! - Tout 
homme extraordinaire a une certaine mission qu’il est appele a remplir. Des qu’il l’a remplie, 
sa presence sous cette forme n’est plus necessaire, et la Providence Temploie a nouveau pour 
quelque autre fin (...) 

Ainsi en fut-il de Napoleon et de tant d ’autres. Mozart mourut a trente-six ans, Raphael au meme 
I age. Byron guere plus tard. Mais tous avaient rempli leur mission, et il etait temps qu’ils s’en 

allassent, afin qu’il restdt aussi aux autres quelque chose afaire en ce monde... 

G(e the 

Pour lutter contre I'anxieteduea I'age, donnez-vousun ideal etmettez-leen projet. Vous 
connaissez leproverbe : « II n'est jamais trop tard pour bien f ai re » . Pour que votre vie 
ait un sens, entreprenez. Reportez-vous au chapitre II, sur I'action et voyez que I'acte 
peuttres bien preceder la reflexion. 
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■ On ne devient pas vieux pour avoir vecu un certain nombre d’annees ; on devient vieux parce 

qu’on a deserte son ideal. Les annees rident la peau : renoncer a son ideal ride Tame. 

General Mac Arthur 


M ais faut-il pour autant vouloir rester jeune ? Resistez au syndrome de Peter Pan, « le 
petit gargon qui nevoulait pas grandir » pour pouvoir jouir en permanence d'une felici- 
tesans soucis. 



Etre jeune, c 'est etre spontane, rester proche des sources de la vie, pouvoir se dresser et secouer 
les chaines d’une civilisation perimee, oser ce que d’autres n ’ont pas eu le courage d’entre- 
prendre ; en somme, se replonger dans I’elementaire. 

Thomas Mann 

On met longtemps a devenir jeune. 

Picasso 


5 Pour bien vivre son age il faut I'accepter en s'efforgant d'y trouver d'autres formes de 
* satisfaction que celles auxquelles nos ages precedents nous avaient habitues. 



Rien de plus simple que de vieillir jeune. II sujfit de travailler dans lajoie, tout en dormant le 
plus possible de son cceur. 

Henry Bordeaux 

C’est apres Edge des passions que les grands hommes ont produit leurs chefs-d’ceuvre ; comme 
c’est apres les eruptions des volcans que la terre est plus fertile. 


Chamfort 

Le grand secret de Valchimie sociale est de tirer tout le parti possible de chacun des ages par 
lesquels nous passons, d’ avoir toutes sesfeuilles au printemps, toutes sesfleurs en ete, tous les 
fruits en automne. 

Balzac 


Le management et le cinema 


U ne origine de la severite dans « N tineraire d’un enfant gate » de C laude L elouch. 


C’est difficile de s’amuser quand < 


; de la memoire. 



On peut avancer longtemps dans la vie sans y vieillir. Le progres, dans Cage mur, consiste a 
revenir sur ses pas, et a voir ou I’onfut trompe. Le desabusement, dans la vieillesse est une 
grande decouverte. 

JOUBERT 


Le management et l'histoire 


« Momento finis » fut la devise des Tempi iers que I 'on peuttraduire par « Songea ta fin » 

ou « Penseaton but». I 

B 

| 

Le management et la peinture § 

§ 

Pistes : Paul Delvaux, « Lajoie de vivre » / Rene M agritte, « L'art de vivre », 1967 / * 
L ebensf reude, « J oie de vivre », 1905 /Henri Matisse, « Lebonheurde vivre », 1905. @ 
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Cinq lois pour gerer § 

SON TEMPS ET SAVOIR | 

SERECENTRER 1 

SUR L’ESSENTIEL I 


B ien gerer son temps, c' est teni r d' abord compte de I a L oi de Pareto ou L oi des 20/80 qui 
veutquel'essentiel prennepeu detempsetl'accessoirebeaucoup. C' est I' application dans 
le domaine de la gestion du temps de la celebre loi de I'economiste et sociologue italien 
du X IX e siecle, Vi Ifredo Pareto. L es responsables d'entreprises constatent dans les secteurs 
les plus divers que20 % des produits (ou des clients) font environ 80 % du chiffre d'affaires 
et que les 80 % restants ne font que 20 % du chiffre d' affai res. D ans le cadre de votre fonc- 
tion, demandez-vous si vous ne consacrez pas 80% de votre temps aux activites qui ne 
rentrent que pour 20 % dans les fonctions de reussite de votre poste ? 
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Mettez tous vos osufs dans le meme panier - et surveillez le panier. 

Mark Twain 

Un habile homme doit savoir regler le rang de ses interets, et les conduire chacun dans son 
ordre. Notre avidite les trouble souvent, en nous faisant courir a cent choses a lafois. De la 
vient que pour desirer trop les moins importantes, nous ne faisons pas assez pour obtenir les 
plus considerables. 

La Rochefoucauld 


M ais evitez la Loi du moindre effort qui nous incite a fairece qui nous plait avantde 
faire ce qui nous deplait, ce qui va vite avant ce qui prend du temps, ce qui est facile 
avantcequi est difficile, ce que nous savons faire avant ce qui est nouveau etcequi est 
urgent avant ce qui est important. Evitez aussi delaisser surtout faire le hasard, I'habi- 
tude, les autres etd'agir par reflexe, dans lefeu de I'action. 


I L’ esprit s’ attache par paresse et par Constance a ce qui lui est facile ou agreable : cette habi- 

tude met toujours des homes a nos connaissances, et jamais personne ne s’ est dome la peine 
d’etendre et de conduire son esprit aussi loin qu’il pourrait aller. 

La Rochefoucauld 

i 

| Tenez compte aussi de la L oi deParkinson c'est-a-direde la tendance a I'auto-inflation 
§ du temps depense qui fait que, comme les gaz dans la loi de M ariotte, le temps investi 
| occupetoutl'espacequ'onlui accorde. L'humoriste anglais Northcote Parkinson a obser- 
5 ve que dans un systeme a tendance bureaucratique, les moyens (done les couts) se deve- 
| loppent par eux-memes sans que pour autant les resultats s'ameliorent en consequence. 


II en est de la vie comme de nos autres biens ; tout se dissipe quand on pense en avoir un grand 
fonds : V economic ne devient exacte que pour menager le peu qui nous reste. 

Saint E vremond 

Oserais-je exposer ici la plus grande, la plus importante, la plus utile regie de toute V educa- 
tion ? ce n’est pas de gagner du temps, c’est d’en perdre. 

] ean-J acques Roussea u 

5 Au-dela d'un certain seuil horaire, la productivity du temps investi decroTt puis devient 
g negative : c'estla Loi d'lllich ou Loi dela contre-productivite du temps investi au-dela 

^ d'un certain seuil : Ivan I Mich a emis I'hypothese qu'au-dela d'une certaine taille les 

effets pervers I'emportent sur les resultats positifs : I'ecole devient un obstacle a I' edu- 
cation, la medicalisation un obstacle a la bonne sante..., c'est le « toujours plus » des dia- 
lecticiens. L'analogieavec I 'organisation personnels est la encore interessante. A partir 
dequelle charge horaire de travail devenez-vous improductif ? A partir de quand avez- 
vous interet a ne pas chercher a faire « plus de la meme chose » mais autre chose, voire... 
rien du tout? Soyez conscientde vos limites. 

It y a des affaires et des maladies que les remedes aigrissent en certains temps, et la grande 
habilete consiste ci connattre quand il est dangereux d’en user. 

La Rochefoucauld 

Le temps a une dimension objective etune dimension subjective ou psychologique, qui 
estfonction de I'interet porte a I'activite exercee. Paul Fraisse, psychologue-specialis- 
tedela psychologiedu temps, aetabli les loissuivantes : « Plus une activite est morce- 
lee, pluselle paraTtdurer longtemps », « Plus une activite est interessante, plus elle paraTt 
breve » et « Le temps d'une attente est toujours trop long ». Dire « J e n'ai pas assez de 
temps» est souvent dire « cequejefaism'interesse». D i re « letempspasselentement» 
c'est dire « cequejefais m'ennuie ». II est done utile de confronter le temps subjectif 
et le temps objectif que nous utilisons, en se mefiant de la tendance spontanee a faire 
d'abord ou plus longuement ce qui plait le plus et non ce qui est le plus important. 

La grandeur de fame n’est pas tant tirer a mont et tirer avant, comme savoir se ranger et cir- 
conscrire. Elle tient pour grand tout ce qui est assez, et montre sa hauteur a aimer mieux les 
choses moyennes que les eminentes. 

Montaigne 





Le management et la peinture 


Pistes : Salvador Dali, « M ontre molle au moment de sa premiere explosion » / Rene | 
M agritte, « La peine perdue », 1962 / M an Ray, « M ort des heures », 1936. P 
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1 REVOIR SES ACTIVITES 

ET PLANIFIER 

SES OBJECTIFS DE VIE 


Attention au cercle vicieux de I'imprevoyance : fascine par les decisions a prendre 
d'urgence, il nous devient impossible de regarder a moyen terme. M ais faute d'avoir 
prevu ce moyen terme on se trouve tres vite sur la defensive, deborde par un court terme 
qu'on n'a pas vu venir. Si done savoir prevoir n'est pas la panacee, c'estcependant une 
des bases de la gestion efficace de son temps meme si sa mise en oeuvre n'est pas aisee. 


Le role de I’homme prevoyant est assez triste : il ajflige ses amis, en leur annongant les mal- 
heurs auxquels les expose leur imprudence. On ne le croit pas ; et, quand ces malheurs sont 
arrives, ces memes amis lui savent mauvais gre du mal qu ’il a predit, etleur amour-propre bais- 
se les yeux devant l ’ami qui devait etre leur consolateur, et qu ’ils auraient choisi s’ilsn ’etaient 
pas humilies en sa presence. 


Pourplanifier, inventoriezd'abordvos activites selon lamethodeABC enclassantA ce 
qui est urgent et important, B ce qui est urgent ou important et C ce qui est ni urgent ni 
important. Puis allouez pourchaqueactiviteun budget temps et une echeance. II est plus 
facheux d'allouer trop peu de temps que I' inverse. Celavous obligerait a toujours cou- 
rir pour combi er votre retard. Ensuite reparti ssez ces activites sur une journee en fonc- 
tion de votre courbe quotidienne d'efficacite personnels. La plupart des individus ont 
interet a mettre le paquet plutot le matin quand ils sont en pleineformequel'apres-midi 
S qui sera reserve aux activites exterieures ou les horaires sont moins facilement maTtri- 
| sables. A ttaquez les activites A des le matin (vous pouvez par exempletenir vos reunions 
I importantes des sept heures du matin et commencer ensuite par dieter votre courrier). 
° Reservez les activites C pour les creux de journee et reprenez les activites B dans le 
o second sommetde la journee, e'est-a-direen fin d'apres-midi. Planifiez votre journee et 
| votre semaine en prevoyant des zones d'imprevu et des alternatives. Pendant la journee 


Ce qu ’on a prevu est presque toujours sans danger. 


Machiavel 


Gouverner, c’ est prevoir. 


Metternich 


Chamfort 


0 


consultez periodiquement votre agenda pour voir ce qui vous reste a faire. En cas de 
retard, accelerez votre rythme plutot que de supprimer une activite prevue. 




L’avenir (...) n’est jamais que du present a mettre en ordre (...) tu n’as pas a le prevoir, mais a 
le permettre. 

AntoineDE Saint-Exupery 

On ne subit pas I’avenir, on le fait. 

Georges Bern anos 


Si vousvoulez rendre encore plus coherente votre planif ication, inscrivez-la resolument 
dans le long terme en commengant par faire vos plans de vie. Faites I'ensemble de ces 
plans en cascade, en partant dece que vous voulez faire ou etred'ici la fin de votre vie 
(pour avoir de la reserve au cas ou le premier objectif s'avererait impossible a satisfai- 
re, donnez-vous trois objectif s pas plus dont vous tirerez les objectifs intermediates qu'il 
est indispensable d'atteindre d'ici trois a cinq ans pour pouvoir realiser vos objectifs de 
vie). Puis deduisez-en vos objectifs annuels, mensuels, etc. 



Agir en primitifet prevoir en stratege. 

Rene Char 

Avant que de desirer fortement une chose, ilfaut examiner quel est le bonheur de celui qui la 
possede. 

La Rochefoucauld 

Je trouve incomprehensible qu’un homme puisse vivre sans plan d' existence. Et, a la securite 
avec laquelle j’utilise le temps present, au calme avec lequelj’ envisage I’avenir, j’eprouve tres 
profondement quel inestimable bonheur mon plan d’ existence me procure. 

Kleist 


8 
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lln’y a que deux especes de plan de campagne, les bons et les mauvais. Les bons echouent 
presque toujours par des circonstances imprevues qui font souvent reussir les m 


| 


Napoleon Premier 
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Lutter CONTRE 
LES INTERRUPTIONS 
ETLES DIFFERES 


D'apreslaloi de Carlson ouLoi des sequences homogenes de travail, tout travail inter- 
rompu est moi ns eff i cace et prend pi us de temps que s' i I etait effectue de mani ere conti - 
nue. Au debut des anneescinquante, en Suede, leprofesseurSune Carlson etses assistants 
chronometrerent durant plusieurs mois le travail quotidien de differents managers. Ils 
constaterent qu'ils ne travail I aient jamais plus de vingt minutes sans etre interrompus. 
En France des enquetes plus recentes ont montre que la majorite des sequences homo- 
genes de travail des cadres frangais dure moins de quinze minutes. Ces interruptions 
engendrent des pertes de temps, une dispersion et a la longue des phenomenes de stress. 
N e tombez pas dans la loi injuste des interruptions qui veut que le premier arrive soit le 
dernier servi et que le dernier arrive soit le premier servi. On constate en general en 
France les pourcentages de repartition du temps suivants : 


Nom bred' activites 


* travail au bureau 

33% 

* entretiens telephoniques 

22% 

* echanges verbaux imprevus 

20% 

* echanges verbaux prevus 

20% 

* deplacements 

5% 


Duree des activites 


* travail au bureau 

20% 

* entretiens telephoniques 

7% 

* echanges verbaux imprevus 

10% 

* echanges verbaux prevus 

60% 

* deplacements 

3% 


II est clair d'apres ce tableau que le manager s'assoit souvent a son bureau, mais qu'il 
n'y restepas longtemps ; qu'il est souvent derange mais que ces derangements nepren- 
nent pas beaucoup de son temps. Le centre de ses activites consiste en rencontres. 



Pendent opera interrupta. 
Les travaux interrompus restent en suspens. 

VlRCILE 


| Pour lutter contre les interruptions, compartimentez vos fonctions dans letemps : regrou- 
s pez vos appels telephoniques a certaines heures, n'acceptez de rendez-vous que certains 
o jours, etc., ne laissez personne entrer dans votre bureau tant que vous n'avez pas termine 
| votre conversation tel ephonique, ou tout autre travail entame, nevousauto-interrompez- 
| pas, terminez le travail entrepris, limitez les interruptions externes, faites jouer a votre 
| secretaire un role de filtrage, eduquez votre entourage. Sachez dire « N on ». Ceci etant, 


plus vous evoluerez vers le management superieur, plus votre temps sera fractionne car 
f principalementconsacreaux interactions entre individus. 


Personne ne travaille mieux que lorsqu’ilfait une seule chose. 

SaintlgnaceDE Loyola 


Prevoir, n'est pas remettre indefiniment a plus tard. N e remettez pas a plus tard par exces 
de rationality du choix, par passivite, par peurdel'erreuretdu risque, par indecision. En 
parti cul ier quand vous desi rez rencontrer quel qu' un, telephonez-l ui et tachez de I ui fixer 
un rendez-vous pour lejour memeou au pire pour le lendemain matin. Faites de meme 
avec ceux qui vous appellent (si vous jugez bon de les recevoir). Prenez vos decisions 
sans differer. Detoutefagon, demain est un autre jour qui verra d'autres problemes. 


Le grand secret de notre maladie oscille entre la precipitation et la negligence. 

CtETHE 

Gardez-vous de demander du temps ; le malheur n ’en accorde jamais. 

M IRABEAU 

Ne faites pasd'abord (en debut dejournee et/ou de semaine) cequi est court et facile 
maiscequi est long et difficile, cequi esthabituel mais cequi est nouveau, ce que vous 
aimez faire mais ce que vous n'aimez pas. Car si vous ne le faites pas a ce moment-la 
ou vous n'avez pas encore subi toutes les interruptions de la journee, vous ne le ferez 
jamais ! L a maturite dans la vie professionnelle c'est la capacite a differer la satisfaction 
de ses envies pour adapter d'abord son emploi du temps a celui de son equipe. 



Ce qui m’interesse n’est pas toujours ce qui m’importe. 

Paul Valery 


Le management et l'histoire 

Un bon exemplede politique d' anticipation : letraitede commerce du 23 janvier 1860. 
Et c'est final ement avec facilite que I'economie frangaise s'adapta a ce libre echange 
impose par Napoleon III avec I'Angleterre puis avec la plupartdes pays europeens. 


L’empereur . 


: de devancer V opinion publique de quelques annees. 

Schneider ( 1864 ) 
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Etre EFFICIENT 
cest-A-dire efficace 

AU BON MOMENT 


0 

1 
8 


L'efficience, c'est I'efficacite au bon moment. Pour y arriver il est necessaire d'appli- 
quer la loi de I'Ecclesiaste, qui veutqu'il y ait « un moment pour tout etun temps pour 
chaque chose sous le del ». L'Ecclesiaste, texte biblique impregne de dialectique et de 
la phi losophie grecque de I ' eternel retour peut etre I u comme une i nvi tati on a savoi r trou- 
ver le moment juste pour chaque activite et I'activite correspondent a chaque moment. 
1 1 enonce que I'alternance est dans le monde et dans la nature, mais aussi dans I' homme 
s'il saitsecomportercommeil convient a chaque moment. En paraphrasant I'Ecclesiaste, 
on pourrait dire qu'il y a un temps pour reflechir et un temps pour agir, un temps pour 
s' organiser et un temps pour executer, un temps pour I'activite et un temps pour I e repos, 
un temps pour parler et un temps pour ecouter, un temps pour soi et un temps pour les 
autres, un temps pour obeir et un temps pour commander. Combien de gens n'ont du 
temps que pour certaines choses et n'en font jamais d'autres, ou ne font jamais les choses 
au moment qui convient, ou font un peu de tout et rien de bien... 


I Choisir son temps, c’est gagner du temps. 

Bacon 

On ne saurait trop insister sur tout le mal que peutfaire un bon principe quand on en abuse. 

Rivarol 

Le resultat le plus precieux de l 'education est peut-etre d' arriver dfaire ce qu ’ilfaut - bon gre, 
mal gre - au moment voulu. C’est la premiere legon qu’il faudrait apprendre, mais si tot que 
commence le dressage de V homme, c’est probablement la derniere legon qu’il sache a fond. 

Thomas H. Huxley 


Soyez done « opportuniste » ettrouvez I'activite qui convient a chaque moment. En par- 
g ticulier faites ce que tout le monde fait au moment ou personne ne le fait (mais evitez 
'■§ par exemple de donner des coups de telephone importants les lundi matin ou vendredi 
I apres-midi). Ne faites qu'une chose a la fois, etfaites-la bien, en vousy donnant total e- 
o ment. Sachez faire des choses differentes et meme opposees, a des moments differents. 


J’ai souvent observe que la cause du succes ou du non-succes des hommes dependait de leur 
maniere d’accommoder leur conduite aux temps. Celui qui se trompe le moins, et que lafortu- 
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ne seconde, est celui qui fait accorder, comme je I’ai dit, ses moyens avec le temps et les cir- 
constances ; mais on ne chemine jamais qu’entraine par la force de son naturel. 

M ACHIAVEL 

Iln’ya rien dans le monde quin’ ait son moment decisif et le chef-d'oeuvre de la bonne condui- 
te est de connaitre et de prendre ce moment. 

Paul de Condi, cardinal de Retz 

La science des occasions et des temps est la principale partie des affaires. 

Bossuet 

II ne sujfit pas d’etre un grand homme, ilfaut I’etre au bon moment. 

Georges Pompidou 


Le management et l'histoire 

Ce n’est pas la girouette qui toume, c’est le vent. 

E dgar Faure, rallie a de Gaulle 



C'est I'esprit aussi de toute politique dite de « realignement » ou de renversement des 
alliances (cequefit la F ranee au xvm e siecle avec I'Autriche, ennemiehereditaire). 



L’altemance est I’oxygene de la democratic (...) Je vous en parle en connaissance de cause 
puisque j’ai eu a gerer trois alternances en sept ans : 1981, 1986, 1988. Tout comptefait, cela 
s’ est plutot bien passe. 

F rangois M itterrand, faisant le bilan politique des annees 1980 


E n entreprise, comme en democrats politique, alternez done les hommes dans les fonc- 
tions et les missions si vous ne voulez pas creer des feodalites et des etats dans I'Etat. 


Le management et la litterature 

Alterner ses activites veut dire savoir mettre a profit certains moments de I'existence 
apparemment peu productifs comme le fi rent les personnages ci-dessous qui, emprison- 
nes a un moment de leur vie, consacrerent leur temps de detention a ecrire des textes 
dont beaucoup furent celebres : 

Guillaume Apollinaire (pour quelques-uns de ses poemes les plus celebres), Frangois- 
Marie A rouet (dit Voltaire) (avec son grand poeme epique, la Henriade), Miguel de 
Cervantes (qui commenga a la prison royale de Seville Don Quichotte), Daniel Defoe c 
(et son Hymne au pilori), Jean Genet (et son Chant secret, Notre Dame des Fleurs et | 
M iracle de la rose), Adolf Hitler (qui ecrivit en partie M ein Kampf a la forteresse de | 
Landsberg), Jawaharlal Nehru (Glimpses of Wold History), Marco Polo (le Livre des o 
M erveilles), Paul Verlaine, (qui ecrivit a la prison deM ons, en Belgique, Romances sans ^ 
paroles puis les poemes deSagesse), F rangois Villon (son Grand Testament), et Oscar | 
Wilde (DeProfundiset Apologia). Extrait du Livre des listes. 'g 
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Tenir compte de ses 

RYTHMES BIOLOGIQUES 


Le rythme est une des plus grandes lois a laquelle I'univers soit soumis. II est I'essence 
meme de toute chose et de toute vie. Chez I'homme les rythmes de base sont le rythme 
cardiaque, respiratoire, et I' influx nerveux avec ses trains d'onde. Tout a son rythme 
propre avec des phases de flux et de reflux comme par exemple les phases « d'anabo- 
lisme etde catabolisme des cellules, c'est-a-dire d'assimilation des substances intuitives 
etde rejet des produits dedechets ». Plus un organismeestevolue, plus ses rythmes sont 
nombreux. U n manager efficace devra done en permanence etre a I'ecoute et s' adapter 
aux differents rythmes des hommes et des organes qui composent son service. 


Aux Etats-U nis, aujapon eten Europe, nombreux sontceux qui calculent leurs « bio- 
rythmes » (ou cycles physiques de 23 jours, emotionnels de 28 jours, et intellectuels de 
33 jours avec periode de charge et de decharge) pour ameliorer leurs performances pro- 
fessionnelles ou sportives ou pour diminuer les risques d' accidents de toutes sortes. Cette 
approchesembleinteressantemoinsparsa« scientificite » qui apu etre remise en cause 
par certaines etudes sur les accidents de la route, que par son incitation pedagogique a 
la decouverte des multiples rythmes qui nous traversent (rythme des saisons, influence 
du climat sur nos comportements, rythmes journaliers, rythmes horaires, rythmes du 
sommeil...). C 'est le domaine de la chronobiologie, science en plein developpement. 

Le merite des hommes a sa saison aussi bien que ses fruits. 

La Rochefoucauld 

Toute methode est rythme. Perd-on le rythme du monde qu 'on perd aussi le monde. Chaque 
homme a son rythme particulier. 

L’algebre e’est la poesie. Le sens rythmique e’est le genie. 

Novalis 



Toute forme est serpentine. 

Leonard de Vinci 


Decouvrez vos rythmes personnels et soyez a I'ecoute de vos horloges internes. Tirez- 
en parti : programmez des activites strategiques ou de reflexion a des moments de haute 
forme et des activites de routine a des moments de recharge ou de recuperation. 


Le rythme a quelque chose de magique, il nous fait meme croire que le sublime nous appartient. 

Gcethe 

Toute existence a son apogee, une epoque pendant laquelle les causes agissent et sont en rap- 
port exact avec les resultats. Ce midi de la vie, ou les forces vives s’ equilibrent et se produisent 
dans tout leur eclat, est non seulement commun aux etres organises, mais encore aux nations, 
aux idees, aux institutions qui, semblables aux races nobles et aux dynasties, naissent, s’elevent 
et tombent. 

Balzac 

" Planifiez vos activities sur I'annee en tenant compte des cycles saisonniers. En moyenne 
dans I 'hemisphere Nordet dans les conditions climatiques de I'Europede I'Ouest, lesmois 
ou I'etre humain est au meilleur de ses moyens physiques, sont, d'apres Hellpach, juin et 
juilletet les mois ou il estau plus bas sonten general a la fin del'eteeten automne. 



Variation des performances annuelles 

Degrade capacite 
de performance 
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1 ".I C 'i T 'i-. Moisde I'annee 
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Et si ce schema ne vous correspond pas, pourquoi ne pas tenir vous-meme I'historique 
de vos peri odes d' effi cacite en vous notant regulierement par des notes representant votre 
eff i cacite i ntel I ectuel I e : ai -j e pendant cette peri ode pri s de bonnes ou de mauvai ses deci- 
sions, ai-jeeu les idees claires, votre effi cacite emotionnelle: me suis-je dispute, mesuis- 
je fait des amis ? Enfin votre effi cacite physique : suis-je tombe malade, me suis-je senti 
fatigue ? Et syntheti sez ces evaluations en essayant d'en tirer le cas echeant, une recur- c 
rencestatistiquepropre. | 

■ Quant aux saisons, c 'est au printemps et au commencement de I’ete que les enfants et ceux qui I 1 
se rapprochent de cet age se trouvent le mieux et jouissent de la meilleure sante ; pendant I’ete § 
et le commencement de V automne, ce sont les vieillards ; pendant le reste de V automne et pen- j? 
dant I’hiver, ce sont les personnes d’un age moyen. 


Hippocrate @ 


XVII 


SE DONNER 
UNE ETHIQUE 
PROFESSIONNELLE 


Avoir le respect 

DE LA QUALITE 


La qualite de la prestation ou du produit propose estla contrepartiedu respect quevous 
devez au client et a vous-meme. Pouretreun « hommede qualite » commencez par res- 
pecter votre travail quel qu'il soit, des I' instant quevous I' avez choi si. Pourcela depas- 
sez les simples exigences de votre foncti on pour vous preoccuper sans cessed' ameliorer 
le service apporte aux cl ients. T raitez-les en permanence comme des i nvites de « marque» 
et demandez-vous ce que vous pouvez faire de plus pour eux. Sachez par exemple sur- 
prendre vos clients par des gestes inattendus. II n'y a pas, a terme, de reussite durable 
sans la croyance, partagee par tous, que cette reussite doive etrefondee sur une politique 
de qualite. A insi si vous voulez creer une nouvelle activite, commencez par vous consa- 
crerau meilleur produit, ou acelui que vous croyezetrele meilleur. 

Faites toutes choses comme si quelqu ’un vous regardait. 

Epicure 

Ce qui vaut la peine d’etre fait vaut la peine d’etre bienfait. 

Devise de Nicolas Poussin 

La nettete est le vernis des maitres. 

Vauvenargues 

On abime la vie en acceptant n ’importe quoi a la place du meilleur. 

J acquesCHARDONNE 


La qualite est-elle dans les details ? En fait il n'y a pas de petits details non plus que de 
petits defauts car ceux-ci peuvent faire les grands echecs. A I' inverse les grandes reus- c 
sites sont souvent nees d'idees et de principes simples. A commencer dans les services | 
par la disponibilite et la gentillesse qui sontunfacteurimportantdevente. Pour atteindre = 
un haut niveau de qualite, faites beneficier vos col laborateurs, surtout ceux qui sont au 5 
contact des clients, d'un haut niveau deformation etd' informations. S 



Une telle minutie dans les details peut vous paraitre superflue, mais cette enumeration n ’a pour “S 
but que d’appeler votre attention sur la necessite d’ observer et de reflechir et de vous convaincre © 



que rien n’est inutile qui peut contribuer au succes. L’ experience me l’ a appris : elle vous 
Vapprendra de meme, mais que ce ne soit pas a vos depens. 

Sun Tse 

Les petites choses sont souvent de meilleures marques que les grandes. 

Paul de Condi, cardinal de Retz 

Dieu est dans les details. 

Paul Valery 

Un esprit de detail s 'applique avec de l 'ordre et de la regie a toutes les particularites des sujets 
qu’on lui presente : cette application le renferme d’ ordinaire a de petites choses ; elle n’est pas 
neanmoins toujours incompatible avec de grandes vues, et quand ces deux qualites se trouvent 
ensemble dans un meme esprit, elles I’elevent infiniment au-dessus des autres. 

La Rochefoucauld 


N e confondez pas qualite et innovation. La qualite ce n'est pas de creer par exemple un 
nouveau concept de voiture mais que les voitures regoivent une 10 e couche de peinture 
supplemental re pour mieux resister au soleil. Attention cependant : la qualite n'est pas 
la quantite. Au contraire, il fautsavoir passer du « toujours plus » au « toujours mieux » 
et « aux petits plus » qui font les grandes differences. En cherchant bien il y a toujours 
quelque chose qu'on peut ameliorer a toute chose. Dans ce cas-la on peut se demander 
si la qualite profonde est compatible avec I'industriede masse. Eh bien oui, au contrai- 
re. La qualite devient la seule fagon de faire durablement la difference avec ses concur- 
rents sur des marches par ailleurs de plus en plus banalises en particulier en ajoutant a 
tousvosproduitsdes services reel I ement utiles. Lesnouveaux produitsqui apparaissent 
et s'imposent sur les marches comportent avant tout une idee nouvelle de service. 



En travaillant pour les masses, I’industrie moderne va detruisant les creations de l’ art antique 
dont les travaux etaient tout personnels au consommateur comme a l’ artisan. Nous avons des 
produits, nous n’ avons plus d’ceuvres. 

Balzac 
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Je ne dispose pas des moyens que j’estime aujourd’hui necessaires pour assurer efficacement 
mes fonctions de Premier ministre et, dans ces conditions j’ai decide d’y mettrefin. 

J acques Chirac - Le 25 aout 1976, prenant l’ initiative de demissionner, ce qui etaitfort 
inhabituel dans les pratiques de la V' republique. 


Vouloir la qualite c'est se donner d'abord les moyens de sa politique ou savoir partir 
quand ils font defaut. 



LJONNER DU SENS 
A SON EXISTENCE 
et a celle des autres. 
MANAGER DES PROJETS. 


Dans nos societies modernes, mobiles, instables ou regne I'apologiedu chaos et de la diver- 
site, le sens del'hommeau travail n'apparaitpastoujourstresclairement. Est-il Y selon 
Me Gregor ou X ? (voir chapitreXV, 2). Or la vision du sens deson travail nepeut pas 
ne pas avoir de repercussion sur le reste de sa vie personnel^. L'homme n'est pas fait de 
comportementsetanches; il semetprogressivementau meme niveau sur tousles secteurs 
de sa vie qu'il finit par englober dans une meme vision qui donne un sens general a sa vie 
et lui donne toute sa valeur a ses propres yeux. M ais a partir de quoi donner du sens ? 
Dans I e temps, le passe, le present et lefutur sont conjointement porteurs de sens. 


Durer : devenir sa propre histoire. Autant que nos actes, nous prenons en charge ce qui nous 
advient. Tout nous fait signe : a nous d’enfaire sens. 


Dans I'espace, lesens peut nous etre apporte a la fois par le contact (et I' imitation ?) de 
la nature, par la culture, et surtout par le renforcement de nos liens avec les autres 
hommes. En un mot, par une prise en comptedu perennequi relativise les aleas de la vie 
quotidienne. La nature d'abord donne du sens en ce qu'elle nous rappelle les lois fon- 
damentales de la vie. L a culture nous fait decouvrir le sens a partir de chefs-d'oeuvre qui 
ont traverse I'espace et le temps et qui nous font sortir de nous-memes en nous appor- 
tant serenite et f oi dans I ' activite de I ' homme ordonnee vers des buts el eves et non ephe- 
meres. Pour retrouver I'energie de marcher dans le « bon sens », faites done des pauses 
cultural les en ecoutant par exemp\eL’hymne a la joie de Beethoven ou en retrouvant le 
sourire des angesde nos cathedral es. Enfin, le service de l'homme, la contribution a son 
developpement sont egalement porteurs d'un sens fort, celui de la reconnaissance de 
I'humain. Incorporez done un sens de service a vos differentes activites professionnelles 
(clients, fournisseurs, collaborateurs) etvousen serez davantage motive (ainsi quevotre 
entourage). Aider les autres e'est aussi donner du sens a sa propre vie. | 

I 

■ Faire les plus petites choses par les plus grands motifs, et voir dans les plus petits objets les plus ^ 

grands rapports, voila le grand moyen de se perfectionner en soi l’homme sensible et l’homme b 
intellectuel. § 



Pierre Emmanuel 


Joubert b 



Avant tout, rienfaire au hasard ni sans un but assure. Ensuite, ne jamais proposer d’ autre but 
a ses actions que le bien de la societe. 

MarcAuRELE 

Celui qui dome un coup de pioche veut connaitre un sens a son coup de pioche. Et le coup de 
pioche du bagnard qui humilie le bagnard n’est point le meme que le coup de pioche du pros- 
pecteur qui grandit le prospecteur. Le bagne reside la. oil des coups de pioche sont domes qui 
n’ont point de sens, qui ne relient pas celui qui les dome a la communaute des hommes. 

AntoineDE Saint-Exupery 

Si tu veux etre heureux de ta valeur 
Donne de la valeur au monde. 

Schopenhauer 

La seule possibility de donner un sens a son existence c’est d’elever sa relation naturelle avec 
le monde a la hauteur d’une relation spirituelle. 

Albert Schweitzer 

Donnez-nous de grands hommes et de grandes actions pour que nous retrouvions le sens des 
grandes choses. 

Drieu la Rochelle 


Les projets sont des incitations a prendre des risques calcules. I Is aident a mieux faire 
face a une situation i n habi tuel I ement difficile et se conduisent parallel ement a la gestion 
habituelle du poste. Leur individuality vient de ce qu'ils sont assortis d'echeances pre- 
cises et dotes debudgets particuliers. M aisneprenez jamais un projet au pied de la lettre 
et adaptez la theorie « planifier, organiser, coordonner et controler » au contexte reel. 
N'acceptez un projet qu'apres I' avoir conteste et etre sur d' avoir obtenu les meilleurs 
delais, moyens et autorite pour le conduirea bonne fin. Cela ne veut pas dire I'enterrer 
ou en faireuneusinea gaz maisau contrairelerecentrer : est-il vraimentutileetsuis-je 
lemieux place pour I eresoudre? M 'a-t-on revel e I esvraiescontrainteset bien defini les 
resu I tats vises ? D'ailleurs, necroyez pas toutcequ'on vous en dira car les moyens neces- 
saires et les difficulty a respecter les delais sont presque toujours sous-estimes. U nefois 
ces precautions prises, recherchez des projets qui ont du sens pour vous. Ils vous aide- 
ront a vous el ever plus vite. A commencer par I e plus important : votre projet de vie. 

I Motifs et mobiles n ’ont que le poids de mon projet. 

Jean-Paul Sartre 

La science des projets consiste a prevenir les difficultes de l’ execution. 

Vauvenargues 

Les peuples sont en train de demander la culture, alors qu’ils ne savent pas ce que c’est. 
Atldre M ALRAUX, ministre de la Culture - Assemblee nationale, le 27 octobre 1966. 

I L' entreprise aussi doit deveni r une maison de la culture pour prendre encore pl us de sens 
| aux yeux de ses membres i nternes et des partenai res externes. 
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" AIRE REVER 


0 rgani ser I e reve dans votre entrepri se peut paraTtre paradoxal . C ' est en eff et voul oi r uti - 
User son cerveau limbique gauche pour stimuler son cortex droit ! M ais celui-ci n'est-il 
pasjustementsyncretismeetunion des contraires. La demarche est done moins« folle» 
qu'il n'y apparait. Organiser la vision de I'entreprise : e'est definir et affirmer regulie- 
rement sa vocation. De meme que les finalites de ses dirigeants. 

Faute de vision, le peuple vit sansfrein. 
(...) La oii il n’y a pas de vision, les peuples perissent. 

La Bible 

Toute action humaine a commence par etre un reve et afini par devenir un reve. 

Theodor Herzl 



Pour faire progresser vos collaborateurs et les aider a se realiser completement dans leur 
travail, reliez les objectifs quevous leur assignez a leur propre reveau lieu de les oppo- 
ser. Neleurdites pas : « 1 1 faut choisir : ou tu t'interessesdefinitivementaton postechez 
nous ettu arretes denous parlertoujours de ton vieux projet de... ou on se separe». M ais 
dites-leur plutot : « Tu sais, en reussissant dans ton poste actuel, tu tedonnes encore plus 
de chance de realiser un jour ton reve car... » 



De toutes les nations ce sont les Grecs qui ontfait le plus beau reve de vie. 

CtETHE 

Rien de grand ne se fait sans chimeres. 

Ernest Renan 

Tout commence en mystique etfinit en politique. c 

Charles Peguy 1 

I 

I Is ont vaincu parce qu ’ils ont su faire rever les peuples. O 
lls ont vecu parce qu ’ils ont su remplir leur reve. jo 

Rene Char 5 


Le management et le cinema 
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Piste: lefilm de Warren Beatty « Dick Tracy » ou Ton peut admirer la belle plaidoi- 8 

rie d'un gangster desireux de prendre la direction du syndicat du crime et developpant \ 

pourcela, devantses pairs reunis, une theorie mobilisatrice du revecommun. * 

? 

Le management et l'histoire £ 

Souvenez-vous des reves de vie que firent les grands managers de l'histoire. Dans son ° 

cycle « le reve le plus long de l'histoire », I'ecrivain Benoist Mechin faitrevivreplu- § 

sieurs grandes figures historiques en analysant la fagon dont ils ont respectivement i 
accompli leurreve: Alexandre le Grand ou lerevedepasse, L'EmpereurJ ulien ou lereve p 
calcine, Bonaparte en Egypteou lereve inassouvi, Laurence d'Arabieou lereve fracas- m 
se, Cleopatre ou le reve evanoui, Frederic de Hohenstaufen ou le reve excommunie, 
Lyautey I'A fricain ou le reve i mmole. Pourrever, il fautvoir grand et loin, etreen quelque 
sorte megalomane. Certes la megalomanie n'est pas une condition suffisante pour la rea- 
lisation d'un grand projet, elle peut cependant la condi tionner. 



Tous les grands hommes se sont crus plus ou moins inspires. 

JOUBERT 

Ce que raconte l’histoire n’est, en effet, que le long reve, le songe sourd et confus de I’huma- 
nite. 

Schopenhauer 

Le progres n’est que l’ accomplissement des utopies. 

Oscar Wilde 


Le management et la politique 

Si la part du reve fait partie du jeu politique il ne faut cependant pas tomber dans I'illu- 
sion decroirequel'on peut toujours tout arranger. 

de Giscard c’est qu’il ne sait pas que l’histoire est tragique. 

Raymond Aron 

On ne peut gouvemer un peuple sans lefaire rever. 

J acques Attali 
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Realiser SA VOCATION 


Pour vous sentir epanoui dans ce que vous faites, assurez-vous que vos activities profes- 
sionnelles vous donnent I 'occasion de developper vos aptitudes naturel les : nous en avons 
tous. Aussi convient-il d'en faire la liste, de les analyser etde les classer par ordre pre- 
f erenti el. Travail I er en mettanten pratique eten developpant nos talents, nousdonneune 
force certaine et une grande satisfaction de soi, ce qui nous conduit au succes. 


L ’homme est fils de ses oeuvres : il est ce qu’il veut etre ; il est l 'image du Dieu qu 'il se fait ; il 
est la realisation de son ideal. 


Pour realiser votre vocation, commencez par reperer vos valeurs dominantes et deman- 
dez-vousce que vous aimez I e pi us dans I e travail : peut-etre le climat relationnel, lefait 
detravailler en equipe, d'echanger des idees ou I' opportunity de prendre des responsa- 
bilites etd'avoir du pouvoir. Ou encore de realiser des choses concretes, decreer, de pro- 
duce (travailler dans I'industrie), ou de reussir sans trop savoir pourquoi (dans ce cas 
choisissez des postes ou vous serez reconnu et recompense a partir d'objectifs definis a 
court terme) d' avoir de I'argentetdes avantages materiels ou de pouvoir reflechir avec 
methode a partir de faits et de chiffres sans implication emotionnelle, de vous sentir en 
securite dans une entreprise bien organisee et relativement conformiste et fonctionnari- 
seeou au contrai red' avoir une marge de manoeuvre et une certaine flexibility. Trouvez 
done la mission qui correspond I e pi us a vos valeurs et vos potentiels et realisez-la ! 



Louis Constant 



La seule verite est qu’il faut se creer ! C’est alors seulement qu’on se trouve. 


Chaque homme extraordinaire a une certaine mission a accomplir. 
(...) Si nous nous manquons a nous-memes, tout nous wnnnut> 
(...) Le but de la vie est la vie elle 


Pirandello 



o 


Devie 


:e que tu es. 

Nietzsche 


Le management et le cinema 
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Qu'est-cequi fait « L'etoffedes heros» ? selon Philip Kaufman. 

U n astronaute, J ohn G lenn, exprime devant la presse ses motivations et cel I es de ses co- 
equi piers. 


■ J ohn Glenn : Je pense foncierement que vous et moi, nous avons ete mis sur cette terre pour 
nous realiser a peu de chose pres avec un maximum de chance, et c ’est ce qui dicte ma vie. 
Quand on a certains talents, une certaine capacite, il nous appartient effectivement d’utiliser 
ses dons ou ses capacites du mieux que Von peut. 

Commentaires: D ' entree dejeu, J ohn Glenn se place sur lememeplan que son audi- 
toire « (vous et moi) ». S'il evoque la notion de devoir (cequi dicte ma vie) il I'attenue 
par I'optimisme du resultat (avec un maximum de chance) et en refusant la petite voix 
du « sois parfait » (a peu de chose pres). John Glenn parleainsi pour donner du « sens » 
a sa vie, aux deux sens du terme : direction et signification. 



Prophete n ’est pas celui qui aurait regu une education de prophete, mais celui qui a la cons- 
cience intime de ce qu’il est, doit et ne peut pas ne pas etre. Cette conscience est rare, et ne peut 
etre eprouvee que grace aux sacrifices que I’homme fait d sa vocation. De meme que la vraie 
science est Part veritable. 

Leon Tolstoi 

Etre, c’est creer et non recevoir sa vie. 

Milosz 

Il s 'agit a tout moment de sacrifler ce que nous sommes a ce que nous pouvons devenir. 

C . du Bos 


Piste: L'arrangementd' Elia Kazan 


Le management et le theatre 


■ Lopakhine: Parfois, quand je ne peux pas m’endormir, je me dis : « MonDieu, tunous as dome 

d’immenses forets, des champs infinis, les horizons les plus profonds, vivant id nous devrions, 
en verite, etre nous-memes des geants ». 

Tchekov (La Cerisaie) 

Pour realiser sa vocation, il faut bien sur croire dans sa chance, mais en la consolidant 
par I'audace et I'energie laborieuse, c'est-a-dire en utilisant a lafois son cortex droit et 
S son limbique gauche : n'est-ce pas la, « la diagonaledu fou » ? (voir chapitreXV, 8). 




On ne peut remarquer sans etonnement que les hommes qui ont opere de grandes choses sur le 
theatre du monde, et se sont eleves au-dessus de leurs contemporains, ont ete tous, ou au moins 
la plupart, d’une obscure origine. Jouets des caprices de la Fortune les unsfurent en naissant 
exposes aux betes ; ceux-la ont ete d’une si vile extraction, que pour en cacher la bassesse, ils se 
sont domes pour fils de Jupiter ou de quelque autre dieu. Sans doute, la Fortune veut par la mon- 
trer au monde que c’est elle seule, et non pas la sagesse humaine, qui fait les grands hommes ; 



en commengant a exercer sa puissance dans un temps ou cette sagesse ne pent rien, elle nous 
force a reconnoitre que tout est son ouvrage. 

Machiavel 

Que personne ne dise qu’un pauvre tailleur ne peut pas aller loin ni parvenir a de hautes dis- 
tinctions ; il n ’a besoin pour cela que de frapper a la bonne porte et, ce qui est le principal, 
d ’ avoir de la chance. 

Grimm 

La gloire des grands homines tient pour un quart a leur audace, pour deux quarts au hasard, 
pour le dernier quart a leurs crimes. 

U go Foscolo 


Pour etre un manager efficace, vous devez regulierement vous demander si vous etes a 
la bonne place, c'est-a-dire celle qui correspond a vos valeurs et si vous y realisez votre 
vocation. Ca ne sera pas le cas si vous ne pouvez pas penser a votre travail sans anxie- 
te, si vous etes reticent sur tout ce qui touche votre activite professionnelle, si vos rela- 
tions sontdifficiles avec vos superieurs ou vos collegues ou si vous enviez le travail de 
vos amis. L' inadaptation au metier que vous faites peut venirde necessites sociales ou 
f i nanci eres trop vite acceptees ou d' une mauvaise pri se en compte de vos aptitudes natu- 
relles occultees par des desirs qui ne sont pas vraiment les votres mais ceux de votre 
entourage. Car on devient progressivement non ce qu'on pense etre, non meme ce que 
les autres pensentque I'on est, mais ce qu'on pense que les autres pensentquel'on est. 



Travaillez, chacun en sa vocation. 

Rabelais 

II vaut mieux deroger a sa qualite qu’a son genie. Ce serait etre fou de conserver un etat 
mediocre au prix d’une grande fortune et de la gloire. 

Vauvenargues 

Les vocations manquees deteignent sur toute 1’ existence. 

Balzac 


T rouver sa voi e ce n' est pas rechercher un poste ou Ton a plus de li berte ou d' argent. C e 
sont la plutotde bonnes raisons pour quitter son travail actuel plus que pour se realiser 
dans une nouvelle activite. E n tout cas, ce ne sont pas des motifs suffisants pour se mettre 
a son compte, vous le regretteriez vite. N e creez votre propre entreprise que pousse par 
une passion irresistible, voire une obsession qui vous donne le sentiment que si vous ne 
real i si ez pas votre proj et, vous ne vous I e pardonneri ez j amai s. R eal i ser sa vocati on c' est 8 
vouloirvivredeses passions les plus authentiques, c'est-a-dire cel les qui noussemblent | 

s'identifier le plus au but meme de la vie, en nesesatisfaisantde rien d'autre. i 

o 


La vie n ’est que ce que ; 


la font les sentiments. 

Balzac 
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LeS VOIES DU SUCCES f 

ET DE LA FORTUNE I 

Bien gerer sa carriere I 


Ilya beaucoup de recettes pour echouer, mais il y en a peu pour reussir. D'ailleurs une o 
bri 1 1 ante carri ere est rarement sans detours. 1 1 sera en tout cas i ndi spensabl e pour avoi r \ 

un maximum de chance de « reussir » de commencer par se donner des ambitions rea- ^ 

listes c'est-a-dire conformes a ses points forts et ses points faibles et de tracer ses plans 
de carriere tres tot. Puis d'etre bien informe pour profiter des opportunity ce qui implique 
de savoir changer de situation quand il faut (en particulier si vous etes monte trap vite 
trop haut et que vous risquez de stagner ou si vos talents ne sont pas reconnus). II vaut 
mieux changer un peu trop tot que risquer de stagner. Plus vous diversifirez vos activi- 
ty, pour ne pas rester dependant d’un seul secteur de reussite, plus vous monterez. 
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Ilya pour arriver aux dignites ce qu 'on appelle la grande voie ou le chemin battu ; ily ale che- 
min detourne ou de traverse, qui est le plus court. 

La Bruyere 

Rienn’estsi doux que defaire sa fortune par soi-meme : le premier pas coiite quelques peines ; 
les autres sont aises. Ilfaut etre econome dans sa jeunesse ; on se trouve dans sa vieillesse un 
fonds dont on est surpris. 

Voltaire 

Amis, qu’est-ce qu’une grande vie, sinon une pensee de la jeunesse executee par l’ age mur. 

Alfred de Vigny 

Cet age, qui, pour tous les hommes, se trouve entre vingt-deux et vingt-huit ans, est celui des 
grandes pensees, l’age des conceptions premieres, parce qu’il est Edge des immenses desirs, 
l’ age oii Von ne doute de rien : qui dit doute, dit impuissance. Apres cet age, rapide comme une 
semaison, vient celui de V execution. Il est en quelque sorte deux jeunesses : la jeunesse durant 
laquelle on croit, la jeunesse pendant laquelle on agit ; souvent elles se confondent chez les 
hommes que la nature a favorises, et qui sont, comme Cesar, Newton et Bonaparte, les plus 
grands parmi les grands hommes. 

Je reussirai ! Le mot dujoueur, du grand capitaine, motfataliste qui perd plus d’hommes qu ’il 
n’en sauve. 


Balzac 
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Sachez vous reori enter en milieu de carri ere pour trouver un poste a votre pointure. Et 
si vous n'en trouvez pas, creez-leen devenant entrepreneur. Pour reussir votre nouvelle 
entreprise, faites cequevous avez deja fait pour quelqu'un d'autre. 


Quelques-uns out fait dans leur jeunesse I’apprentissage d'un certain metier, pour en exercer 
un autre, effort different, le reste de leur vie. 

(...) Un homme haut et robuste qui a une poitrine large et de larges epaules, porte legerement 
et de bonne grace un lourd fardeau, il lui reste encore un bras de libre : un nain serait ecrase 
de la moitie de sa charge : ainsi les postes eminents rendent les grands hommes encore plus 
grands, et les petits beaucoup plus petits. 

(...) Les hommes, presses par les besoins de la vie, et quelquefois par le desir du gain ou de la 
gloire, cultivent des talents profanes, ou s’engagent dans des professions equivoques, et dont 
ils se cachent longtemps a eux-memes le peril et les consequences : ils les quittent ensuite par 
une devotion discrete, qui ne leur vient jamais qu ’apres qu 'ils ont fait leur recolte, et qu ’ils jouis- 
sent d’ une fortune bien etablie. 

La Bruyere 

Pour creer une entreprise, ecoutez vos passions ainsi que votre bon sens et faites tout 
pour mettre vos idees en pratique. M ais le succes peut se payer tres cher et nombreux 
sontceuxqui ont perdu leur ame en tentant de realiser leur ideal . Surtout si celui-ci etait 
plus un ideal de possession que de realisation. On n'est d'ailleurs pas toujours fortune 
pouravoirfaitfortune. Pour evitertoute disillusion, poursuivezau moinsdeux butsdans 
des spheres d'interet bien distinctes et soyez attentif a la qualite et a la moralite des 
moyens que vous emploierez pour les realiser. 

Ilfaut gouvemer la fortune comme la sante : en jouir quand elle est bonne, prendre patience 
quand elle est mauvaise, et nefaire jamais de grands remedes sans un extreme besoin. 

La Rochefoucauld 

Moins on veut meriter sa fortune, plus ilfaut se donner de peine pour lefaire. 

Vauvenarcues 

Les biens de la terre ne font que creuser l 'ame et en augmenter le vide. 

Chateaubriand 

Pour faire fortune, soyez fort et « poussez » les evenements : c'est-a-dire agissez tout a 
la fois avec courage et souplesse mais sans vous faire trop d' illusions sur le cout reel 
qu'il vous faudra payer en contrepartie. 

La fortune aime les gens peu senses ; elle aime les audacieux et ceux qui ne craignent pas de 
dire : le sort en estjete. .2 

- W 

Erasme | 

Pour reussir dans le monde, retenez bien ces trois maximes : voir, c’est savoir ; vouloir, c’est § 
pouvoir ; oser, c’est avoir. £ 

Alfred de Musset b 

© 
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1 OUR UNE ETHIQUE 
D 'ENTREPRISE : 

Le manager honnete homme 


Le manager honnete homme est celui qui cultive la probite car il respecte avant tout son 
environnement humain. II pratiquera dans ses relations interpersonnelles « I'assertivite » 
(ou force tranquille) et sera sensible au fait de donner une dimension ethique a sa conduite 
manageriale. S'il veutetreunetredevaleur, il devra poser desvaleurs, cequi lerendralibre 
et responsable. Ainsi pour motiver, il cultivera les valeurs morales appropriees a chaque 
etage de la pyramide des besoins humains de M aslow vue au chapitre VII, 1. 

Le manager honnete-homme qui veut securiser ses collaborateurs devra d'abord culti- 
ver la rectitude necessaire pour clarifier en permanence les rapports. 1 1 saura ensuite ras- 
sembler autour de lui s'il possede I'enthousiasme necessaire pour faire partager ses 
objectifs. 1 1 saura d'autant mieux valoriser son entourage qu'il aura pour lui de la consi- 
deration necessaire pour reconnaitre les intentions, I'identite et les actes de ses sem- 
blables. Pour impliquer et responsabiliser ses collaborateurs il devra avoir le courage 
indispensabledeleurfaireconfiancea^nori. Enfin, il deviendra un veritable manager- 
developpeur par I'abnegation qui lui fera respecter les choix differents des siens. 



La gloire n’ est jamais oil la vertu n’est pas. 

Le Franc de Pompicnan (souvent attribue a Lamartine) 

L’ honnete homme tient le milieu entre V habile homme et l’ homme de bien, quoique dans une 
distance inegale de ses deux extremes. 

(...) L’on peut s ’enrichir dans quelque art, ou dans quelque commerce que ce soit, par V osten- 
tation d’une certaine probite. 

La Bruyere 


6 


o 




Pour « moraliser » votre entourage, travaillez done avec des partenaires assermentes en 
les faisant s' engager par ecrit sur des principes d'action simples et intangibles. Ce pour- 
ra etre une charte interne du service ou un guide externe de bonne conduite dans les 
affaires. Faites officialisertoujours par ecrit I'accord des interesses sur ces documents ! 


La probite, qui empeche les esprits mediocres de parvenir a leursfins, ■ 
reussir pour les habiles. 


: moyen de plus de 


Vauvenarcues 



Honnetes vis-a-vis de nous-memes et vis-a-vis des amis ; braves envers Vennemi ; magnanimes 
envers le vaincu ; polis - toujours : telles sont nos quatre vertus cardinales. 

Nietzsche 

Un cceur misericordieux et compatissant est le principe de l ’humanite ; le sentiment de la honte 
et de l ’aversion est le principe de l 'equite et de la justice ; le sentiment d ’abnegation et de defe- 
rence est le principe des usages sociaux ; le sentiment du vrai et dufaux ou du juste et de I’injus- 
te est le principe de la sagesse. 

Confucius 

Je ne connais que deux belles choses dans Vunivers : le del etoile sur nos tetes, et le sentiment 
du devoir dans nos cceurs. 

Kant 


M efi ez-vous de ceux qui parlent trop souvent d'ethique : ils cachent par I ' abus de forme 
le vide de fond. L'ethique dans les affaires c'est d'abord prevenir les abus et I'abus 
d'ethique n'est done plus moral. D'ailleurs, I'origine des comportements moraux peut 
etre fort suspecte quand ils proviennent par exemple d'un echec ou d'un malheur. De 
memequeleuremploi. Si la morale fonde la responsabilite individuelle, I'excesde mora- 
le et la trop forte reference a des valeurs collectives intangibles, risquent de I'aneantir. 
D'ou la necessity de depasser les chartes de valeurs d'entreprise par des exigences 
ethiques plus personnel les ou plus selectives : ainsi unefois bien accl i mate a votre nou- 
veau poste de manager, verifiez que le respect total des normes ne soit pas en fait plus 
dommageable que leur transgression. Pour cela determinez le taux acceptable de trans- 
gression en distinguant les regies qui peuvent etre raisonnablement laissees de cote, de 
cel I es qui peuvent etre deliberement violees a condition que cette transgression ne soit 
pas interpretee comme une rebellion. 

I Le monde est plein d’honnetes gens. On les reconnait a ce qu’ ils font les mauvais coups avec 
plus de maladresse. 

Peouy 

Peut-etre la legon est-elle qu ’ilfaut abolir les valeurs dans le moment meme que nous les decou- 

PONCE 


La management et la peinture 


U n peintre des vertus morales : G reuze. 



Ilya des gens qui n ’ont de la morale qu ’une piece. £ 
C’est une etojfe dont il ne sefont jamais I’habit. q 

. b 

JOUBERT jO 


Piste: Pablo Picasso, « L'ascete», 1903. 
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in 

A £ 

Etre un homme j 

DE DEVOIR OUDE I 

CONSCIENCE ? i 


A u sens du devoir on peut opposer la conscience humaine. C'est la un des aspects de la o 

dualite cerveau gauche/cerveau droit. C'est aussi une opposition politique et I'on a pu 1 

dire que si chez I 'homme de gauche les droits I' emportent sur les devoirs, pour I' homme ^ 
de droite ce sont les devoirs qui I'emportent sur les droits. U n manager doit savoir gerer 
une crise de conscience sans se centrer uniquement sur son sens du devoir. 



La conscience, qui est la lumiere de I’intelligence pour distinguer le bien et le mal ; l’ humani- 
ty, qui est Requite du coeur ; le courage moral, qui est la force d’ame, sont les trois grandes et 
universelles facultes morales de I’homme. 

Confucius 

II y a certaines questions en morale auxquelles un homme sage et sur de sa conscience ne doit 
jamais repondre. La loi est ecrite sur le frontispice de 1’ edifice social ; elle garde les portes et 
les avenues, et ne connait ni acception ni exception. II est pourtant, dans V edifice de la morale 
et des lois, un asile secret que j ’appellerais volontiers le tribunal de la conscience, dont la vertu 
seule connait le chemin, et que la multitude doit a jamais ignorer. 

(...) Ainsi les lois sontfaites pour retenir les mechants, la religion pour les dmes interessees, et 
la morale pour les consciences. 

Rivarol 

Ce n’ est pas la raison qui nousfournit une direction morale, c’est la sensibilite. 

Barres 


Le management et le cinema 


g Un casde conscience dans « L es senders de la gloire » de Stanley Kubrick 

| 

5 Dans ce film, Kirk Douglas, colonel d'un regiment frangais qui pendant la guerre de 

0 1914-1918 a battu en retraite, sevoitcontraintd'appliquer une decision difficile impo- 

| see par son general , cel I e de f ai re un exempl e en f ai sant fusilier trois de ses soldats. Ki rk 

1 Douglas (alias le colonel Dax) decide de laisser le choix des victimes a ses capitaines de 

| compagnie. Orparmi les trois soldats designes, au moinsl'un d'entreeux est tout, sauf 
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un lache. Herosde la guerre, tres decore, il n'aeu que le tort d'avoireteletemoin embar- 
| rassantde la propre lachetede son capitainequi chercheainsi as'endebarrasser. Cesol- 

> dat(etlesdeuxautres) interpellent alors leur colonel : « M aisvous, vousapprouvez cette 

§ mesure? » En entreprise vous risquez souvent de devoir faire appliquer des politiques 

2 sur I esquel les pourtant vous avez quel ques doutes. Q ue di re a ceux de vos col laborateurs 

C 5 qui vous demandent alors franchement votre avis personnel sur ces politiques? 

5! En fait deux solutions s' off rent alors au manager : soit il joueson role de relais d'infor- 

5 mations et cachant son propre doute, expose son entiere adhesion aux consignes trans- 

* mi ses. C omment en serai t-i I autrement sous pei ne de voi r chaque echel on de I a hierarchi e 

" appliquer avec d'autant moins de conviction une politique que leur propre superieur n'y 

adhere pas total ement? II s'agit d'etre la, un homme de devoir prenant ses responsabi- 
lites par rapport a une institution a laquelleil reste global ement attache. 

Soit il ne supporte pas d'appliquer une decision qu'il n'approuve pas et il demissionne 
del' institution qui la promeut. C'est alors un homme de conscience qui doitsesoumettre 
ou se demettre. Devoir ou conscience du cadre, il s'agit la d'un choix moral. M ais rien 
n'est pireque le non-choix : rester dans I'institution donton ne partage pas la politique 
en le faisant savoir, maissans chercher vraiment a changer les choses, meme de I'inte- 
rieur, (ni a partir). La morale c'est d'abord le choix qui fonde la responsabil ite. 

Que fait done Kirk Douglas dans cefilm ? II prend la premiere option, cel le du devoir. 
Devoir de reserve sur ses doutes face a ses subordonnes auxquels il declare se solidari- 
ser avec la decision de I'Etat-major. Devoir egal ement d' information etde contestation 
vis-a-vis de ses superieurs en particulier deson general qu'il va a plusieurs reprises cri- 
ti quer pour sa decision qu'il juge ouvertement et devant I ui , erronee. M ais qu'il fai t appl i - 
quer a la lettre unefois de retour dans son regiment. 



Le Maire et Montaigne ont toujours ete deux, d’une separation bien claire. Pour etre avocat ou 
financier, il n’enfaut pas meconnaitre lafourbe qu’il y a en de telles vacations. Un honnete 
homme n ’est pas comptable du vice ou sottise de son metier, et ne doit pourtant en refuser l ’exer- 
cice ; c’est V usage de son pays, et il y a du profit. Ilfaut vivre du monde. 

Montaigne 

C’est le devoir qui cree le droit et non le droit qui cree le devoir. 

Chateaubriand 
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I Quand la France aura fait entendre sa voix souveraine (...) ilfaudra se soumettre ou se demettre. 

Cambetta, Discours de Lille, 15 aout 1877 en parlant de Mac-Mahon 

Un ministre, gaferme sa gueule. Si ga doit Vouvrir, ga demissionne. 

J ean-PierreC hevenement 
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Etre UN manager 

PHILOSOPHE 


E n tant que manager, i I est bon que vous connaissiez la phi losophie et les valeurs morales o 
de la societe pour laquelle vous travaillez et que vous la confrontiez aux realites. Ces 1 
valeurs, souvent non ecrites, constituent un code commun sur le plan du langage, de la ^ 
tenuevestimentaire, de la conduitedes affaires, etc. La culture d'uneentreprise vous en 
dira long sur I'importance qu'elle accorde au risque ou a la securite, a la mobilite ou a 
la fidelisation du personnel, a la diversification ou a la concentration des activites c'est- 
a-dire a une philosophie plus de generaliste ou plus de sped aliste, au liberalismeou a la 
fonctionnarisation dans les relations interpersonnel les, a une culture de la qualite ou de 
la quantite, etc. Soyez attentif a etablir une forte identite culturelle de votre entreprise 
pour susciter un veritable « patriotisme local » facteur d'engagement enthousiaste et de 
loyaute. Pour cela, logo, symboles, anecdotes, sponsoring joueront un role moteur. 



Otez toutes ces subtilites epineuses de la dialectique, de quoi notre vie ne se peut amender, pre- 
nez les simples discours de la philosophie, sachez les choisir et traiter a point : ils sont plus 
aises a concevoir qu’un conte de Boccace. Un enfant en est capable, au partir de la nourrice, 
beaucoup mieux que d’apprendre a lire ou ecrire. 

Montaigne 

Toute la philosophie n’est fondee que sur deux choses : sur ce qu’on a l’ esprit curieux et les 
yeux mauvais. 

Fontenelle 


6 


o 




C’est une chose extraordinaire que toute la philosophie consiste dans ces trois mots : « Jem’en 
fous ». 

Montesquieu 

Le vrai philosophe (...) n’ attend rien des hommes, et il leurfait tout le bien dont il est capable. 

Voltaire 

Pour philosopher ilfaut d’abord repondre a deux exigences : avoir le courage de ne garder 
aucune question sur le cceur ; ensuite prendre clairement conscience de tout ce qui semble se 
comprendre de soi-meme pour le saisir en tant que probleme. 


Schopenhauer 
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Philosopher, c’est se comporter vis-a-vis de Vunivers comme 


t’allait de soi. 


> J ANKELEVITCH 

> 

<T> 

3 Devenez un manager humanisteetincitez au retour des humanites dans la formation en 
z entreprise. Rhetorique et philosophie visaient en Grece a rendre I'homme capable de 

3 « mettre le doigt » (epitugchanein) sur la bonne solution (ou tout au moins sur la moins 

jjj mauvaise). L'education antique s'efforgait de developper la « dexterite mentale » affai- 

rs re de subtilite et de sagacite. La rhetorique disparut des ecolesen France en 1885 etla 
=j philosophie est devenue une peau de chagrin. M ais nous assistons depuis quelques annees 

3 a un grand retour de cet enseignement au titre de la formation professionnelle a condi- 

tion de savoir decoder les nouvelles denominations des seminaires proposes. Ainsi la 
prise de parole en public remplace I'antique « rhetorique », les techniques de memori- 
sation remplacent « la mnemotechnie », la creativite remplace « I'invention », la reso- 
lution deprobleme remplace « la logique », I'argumentation remplace « la dialectique » 
et la morale et les valeurs d'entreprise remplacent « I'ethique ». 


Bien loin de s’ejfrayer ou de rougir mime de nom de philosophe, il n’y a personne au monde 
qui ne dut avoir une forte teinture de philosophie ; elle convient a tout le monde : la pratique 
en est utile a tous les ages, a tous les sexes et a toutes les conditions ; elle nous console du bon- 
heur d’autrui, des indignes preferences, des mauvais succes, du declin de nos forces ou de notre 
beaute : elle nous arme contre la pauvrete, la vieillesse, la maladie et la mort, contre les sots et 
les mauvais railleurs ; elle nous fait vivre sans une femme, ou nous fait supporter celle avec qui 

(...) II est bon d’etre philosophe, il n’est gueres utile de passer pour tel : il n’est pas pertnis de 
traiter quelqu 'un de philosophe ; ce sera toujours lui dire une injure, jusques a ce qu ’il ait plu 
aux homines d ’en ordonner autrement, et en restituant a un si beau nom son idee propre et conve- 
nable, de lui concilier toute I’estime qui lui est due. 

Il y a une philosophie qui nous eleve au-dessus de l ’ambition et de la fortune, qui nous egale, 
que dis-je ? qui nous place plus haut que les riches, que les grands, et que les puissants ; qui 
nous fait negliger les postes, et ceux qui les procurent ; qui nous exempte de desirer, de deman- 
der, de prier, de sollicker, d’importuner ; et qui nous sauve me me I’emotion et I’excessive joie 
d’etre exauces. Ilya une autre philosophie qui nous soumet et nous assujettit d toutes ces choses 
enfaveur de nos proches ou de nos amis : c’est la meilleure. 

La Bruyere 

Etre philosophe, ce n’est pas ecrire, c’est vivre. 

F. Timmermans 
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i 

ReneCassin et I e general de Gaulle, en 1940, commencent I eur action de resistance par ° 
la redaction d'uneChartedela France libre. § 

p 

Q 


Conclusion 

Manager d'hier... et manager 
d'aujourd'hui, exercice de synthese 


Enconclusi on decetouvrage, j'aimerais insister sur lefait que la plupart des outils com- 
portementaux d'efficacite, reputes les plus modernes, se retrouventen fait dans le passe 
a des epoques cruciales, souvent utilises par des hommes-clefs. M ais il ne suffit pas 
d' avoir une fois employe de bons outils pour s'en exempter le reste de sa vie. Pour preu- 
ve je vous invite a comparer I'effet mobilisateur de ces deux extraits de discours pro- 
nonces a vingt ans d'intervalle par Napoleon Bonaparte et a retrouver certains des 
principes qui viennent d'etre exposes dans cet ouvrage. Lequel des deux di scours trou- 
vez-vous le plus mobilisateur et pour quelles raisons ? Ces deux extraits comportent cha- 
cun les deux premiers paragraphes d' introduction etla conclusion. Le premier di scours 
estredigeau debut de la premiere campagned'ltalie qui commence le 11 avril 1796 pour 
se termi ner par la signature du traits de paix de C ampoformio, le 18 octobre 1797. D epuis 
plusd'un andeja, lesvictoiressontnombreuses : M ontenotte, Dego, M illesimo, M ondovi 
et Bonaparte vient de signer avec les Piemontais, I'armistice de Cherasco, le 28 avril 
1796. Maisil reste encore les A utri chi ens a battre. 

I I ntroduction du dscours : Milan, 1" prairial an TV (20 mai 1796). Soldats, 

Vous vous etes precipites comme un torrent du haut de I’Apennin ; vous avez culbute, disperse, 
eparpille tout ce qui s’opposait a votre marche. Le Piemont, delivre de la tyrannie autrichien- 
ne, s ’est livre & ses sentiments naturels de paix et d’amitie pour la France. 

Milan est a vous, et le pavilion republicainflotte dans toute la Lombardie. Les dues de Parme 
et de Modene ne doivent leur existence politique qu ’a votre generosite. L’armee qui vous mena- 
gait avec tant d’orgueil ne trouve plus de barriere qui la rassure contre votre courage. 

Conclusion : (...) Le peuple frangais, libre, respecte du monde entier, donnera a I’Europe une 
paix glorieuse qui Vindemnisera des sacrifices de toute espece qu’il afaits depuis six ans. Vous 
rentrerez alors dans vos foyers, et vos concitoyens diront en vous montrant : « II etait de l ’armee 
m d’ltalie ! » c 

L e deuxieme discours date du debut de la derniere campagne de N apoleon en B elgique. I 

i 

/ ntroduction du 2 s dscours : Avesnes, 14 juin 1815. Soldats, O 

C’est aujourd’hui V anniversaire de Marengo et de Friedland, qui deciderent deux fois du des- J 
tin de V Europe. Alors, comme apres Austerlitz, comme apres Wagram, nous fumes trop gene- 
reux ; nous crumes aux protestations et aux serments des princes que nous laissames sur le trone. Q 
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M ANAGER EN TOUTES LETTRES 



Aujourd’hui cependant, coalises contre nous, ils en veulent a Vindependance et aux droits les 
plus sacres de la France. Ils ont commence la plus injuste des agressions. Marchons done a leur 
rencontre : eux et nous, ne sommes-nous, plus les memes hommes ? 

Conclusion :(...) Soldats, nous avons des marches forcees afaire, des batailles a livrer, des 
perils a courir ; mais avec de la Constance, la victoire sera a nous : les droits, I’honneur et le 
bonheur de la patrie seront reconquis. Pour tout Frangais qui a du coeur, le moment est arrive 
de vaincre ou de perir ! » 


Commentaires : Le premier discours mobilise car en 1796 Bonaparte affirme ses convic- 
tions alors que le deuxieme demobilise car en 1815 N apoleon s' interroge publiquement. Pour 
affirmer avec nettete, Bonaparte utilise en 1796 des verbes d'action (la deuxieme phrase 
contient quatre verbes pour treize mots. « Vous avez culbute, disperse, eparpille... ») et des 
mots concrets (torrent, pavilion, barriere...). Entre les deux discours, on retrouve la vieille 
opposition entre la morale (1815) et I'action (1796) : celui qui a peur d'agir cache son inac- 
tion par le jugement moral et I'anatheme. N apoleon, dans le deuxieme di scours emploie des 
substantifs pour des concepts (« les droits, I' honneur et le bonheur de la patrie... »), des adjec- 
tifs et des superlatifs pour des jugements (« les droits les plus sacres..., la plus injuste des 
agressions... »). Son expression est peu « lisible » (« avoir des marches forcees a faire » est 
une nominalisation du verbe marcher). 


L’homme d’ action n’ a pas de conscience. Seul le contemplatif est consciencieux. 

CCETHE 


Deuxieme difference entre les deux discours, lesujet des phrases. En 1796, par I'emploi 
qu' i I fait du « vous », B onaparte attribue positivement les resultats de sa campagne a son 
armee : « L es dues de Parme et de M odene ne doivent leur existence pol itique qu'a votre 
generosite» puis « ...votre courage... ». Cesont ses soldats qui onttoutfait(debien), lui 
n'y est pour rien. Cette valorisation des autres, Bonaparte I'applique aussi aux ennemis 
qu'il vient de battre, les Piemontais qu'il qualified'amis : « LePiemonts'estlivreases 
sentiments naturels depaix etd'amitie pour la France ». II leur laisseainsi une porte de 
sortie honorable. Alors qu'en 1815, par I'emploi negatif qu'il faitdu « nous», il faitpar- 
tager la responsabilite de ses echecs personnels a ses soldats : « Nous crumes, (...) que 
nous laissames sur le trone »; il doute d'ailleurs de ses hommes sur lesquels il projette 
ses propres incertitudes : « Eux et nous, ne sommes nous plus les memes hommes ? » 


Troi si erne difference, le temps des verbes : en 1796, les verbes (a I'actif) sontau present 
« M ilan est a vous » et si le passe et le futur sont employes, ils ont un caractere relati- 
vementimmediat. Alors qu'en 1815 les verbes (passifs) sont declines sur le mode passe 5 
en particulier simple. Le discours est tout entier place sous lesignedu passe : il com- | 
mence meme par le mot anniversaire ! Rappelons-nous que quand quelqu'un commen- I 
cea parlerdeson passe c' est qu'il admetne plus avoir de present ni de futur. ^ 


Conclusion 
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E nf i n I e systeme de concl usi on est diametral ement oppose : i I concerne I es personnes en 
1796 et les batailles c'est-a-dire la tache en 1815. (Voir la grille de Black et M outon). 

Dans le premier discours Bonaparte utilise la technique du reve eveille pour convaincre 
du futur qu'il promet : a savoir la vie sauve « vous rentrerez dans vos foyers » et la gloi- 
re. Comme cette dernierepromesse est un peu tropabstraiteil lafaitstipuler par autrui : 
ce n'est pas lui mais I'ensemble des concitoyens qui diront leur admiration pour ses sol- 
dats. II anticipeainsi les signesde reconnaissance « a porteedevoix» querecevrontses 
hommes. Ensuite cette promesse, il ladecritconcretementsurdeux registres sen so riels: 
levisuel « en vous montrant » etl'auditif « ils diront de vous » : il nemanquaitplusque 
le registre physique pour avoir les trois sens de la P.N 1 . 

Alors que dans le deuxieme discours Napoleon enferme ses soldats dans une alternati- 
ve dont le terme positif « vaincre » est abstrait done moins convaincant que le terme 
concret « perir ». Que veut dire en effet vaincre pour un grognard de 1815 ? Continuer 
a livrer ensuite d'autres batailles pendant encore dix ou vingt ans, comme lelaisse sup- 
poser sa phrase precedente : « Nous avons des marches forcees a faire, des batailles a 
livrer, des perils a courir » ? Alors qu'en 1796, vaincre voulait dire etreen vieetrentrer 
chezsoi, couvertdegloire. Enfin I' E mpereur rappel I e qu'il n'est plus surde ses hommes 
par une formuleapparemmentencourageante mais en fait demobi I i satri ce, le« avec » : 
s' i I croi t necessai re de rappel er qu' avec de I a Constance I a vi ctoi re sera a nous, c' est done 
qu'il n'est pas sur de la Constance de ses troupes ! Pourtant en 1815, ce sont ses plus 
anciens et fi deles soldats qui I'ont rejoint. Quel les preuves veut-il de plus ? 

La deuxieme idee est que I'emploi de ces outils, s'il est bien fait, ne porte pas atteinte a 
votre naturel. D'ailleurs bien pratiques ces comportements specifiques de mobilisation 
passent meme inapergus et ne sont pas identifiables. 

Pour tirer le maximum de profit de I'ouvrage que vous venez de lire, je vous inciterai a 
revenir y pi ocher a tout moment a parti r d'une idee qui vous tient a coeur, en essayant 
ensuite de la relier, de la comparer, de la prolonger avec le maximum d'autres idees et 
outils qu'elle suggere. Plus votre chaine de reflexion creative sera longue, plus votre 
approche « laterale » sera coherente et done efficace. 


Chaque nouvelle pensee entendue ou lue apparait, a celui qui a beaucoup pense, sous la forme 
d’une chaine. 


S Au-dela decetouvragequel moded'auto-apprentissagesedonner?Jelaisserai ajean- 
1 Jacques Rousseau le mot de la fin : 



Nietzsche 


I 



Proposons-nous de grands exemples a imiter, plutot que de vains systemes a suivre. 

J ean-J acques Rousseau 
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C erveau (dominates paradoxales), 357 

Cerveau droit 115,338,354 

C erveau gauche 9, 332 

C erveau gauche et droit 20, 103, 319, 363 

Chagrin, 334 

Chaine de reflexion, 369 

Chaise (piegede la), 157 

Chaleur, 91 

Champion, 335 

Champion du changement, 302 
Chance, 240, 250, 262 
Chance (croire dans sa), 357 
Chance (deuxieme), 267 
C hances de reussite, 131 

Changement, 16, 58, 66, 115, 143, 209, 252, 277, 292 
293,302,333,337 
Changement (rythmedu), 298 
Changer, 38, 56, 60, 69, 156, 172, 182, 223, 249, 261, 
262, 271 , 272, 276, 288, 294, 304, 305, 306, 310, 
327,340,346 
Changer (de situation), 359 
Changer (faire), 301 
Changer les choses, 364 
C hanger (se), 320 
Chantage, 57, 173, 187 
Chantage aux sentiments, 162 
Chaos, 292, 352 

Charisme, 36, 128, 131, 141, 145, 146, 203, 230, 281 
Chariot 156, 227 
Charmer, 116 

Charte des valeurs, 88, 228, 361, 362, 366 

Chef (cuisinier), 139 

Chef (petit), 150,278 

Chef-d'oeuvre (role du), 352 

Chemin decroix, 203 

Chien St-B emard (strategie du), 27 

Choisir, 26, 32, 53,110, 192, 240, 344345 

Choix, 42, 95, 123, 197, 200, 221, 242, 253, 273, 361 

Choix (tidfeonseiller), 354 

Choix (laisserle), 363 

Choix moral, 364 

C homage, 223 

Chose, 157 

Chouchou, 233 

Chronobiologie, 347 

Ciel Me, 362 

Ciel (mettre au), 353 

Circonstances, 213, 238, 268, 276, 277, 345, 346, 360 

Circonstances favorables, 48 

Circonstances imprevues, 342 

Civilisti, 227 

Clarifier, 12, 186,361 

Clarte, 39 

Classer, 25 

Classique, 121 

Clause americaine, 168 

Client-Foumisseur interne, 218 

Climat 347 

Climat(relationnel), 311 
Climats (theories des), 330 
Coalition, 49 

Coeur, 24, 69, 79, 104, 143, 164, 289, 310, 338, 363 
Cohabitation, 49 


-S Banaliser, 67, 133 

0 Barre haute (fixer la), 284 
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Coherence, 39, 121, 124,364 
Coherence des activites, 343 
Coherence (gestuelle), 123 
Cohesion, 223, 328 
Cohesion d'equipe, 313 
Colere, 102, 143, 153, 274, 282, 321 
Colere(12 hommesen), 313 
Collectif, 279, 313, 329 
CollecSf (sujet), 241 
Collectivity (vie en), 88 
Combattant, 158 
Combattre, 43 
Combien, 125, 228 
Combinaison, 327 
Commandement, 292 
Commander, 256 
Comme moi, 233 
Commencement, 48, 95 

Commencer la journee, 344 
Comment, 35, 228 
Commun, 204 

Communautaire (esprit), 328 

Communaute, 353 

Communication, 329, 76, 122,207 

Communication (civilisation dela), 9 

Communiquer, 60, 72, 187, 202, 210, 321, 325 

Comparaison, 126, 198,236,278 

Comparer, 17, 109 

Compassion, 329 

Compensation, 146 

Competence, 212, 251, 314, 315 

Competition, 262, 284 

Complaisance, 209 

Complement denom, 106 

Complementarity 211, 319 

Complet, 295, 327 

Complexity 251 

Complexity (analyse dela), 30 

Complexity humaine, 319 

Complexity (surmonter la), 33 

Complicity, 105, 329 

Compliment 117, 179, 226, 231, 236, 281, 307, 308 
Compliment (d 1 anticipation), 176 
Complimenter, 283 
Compliquer, 30 
Comportement 302, 329 
Comportement observable, 249 
Comportementaliste, 285 
Comportements alternes, 166 
Comprendre, 16, 18, 20, 30, 83, 85, 94, 111, 154, 164, 
176, 193, 195,247,266,329,365 
Comprendre i demi-mot 256 
Comprendre (se), 211 
Compromis, 313 
Concentration, 326, 339, 344 
Concentrer (ses activitys), 326 
Concept 368 
Conception, 318 
Concession, 117, 119, 126 
Concilier, 14, 32, 125, 258 
Concis (etre), 79 
Concision, 80, 110,203,220 
Condure, 17, 75, 81, 87, 126, 154, 168, 246, 343, 369 
Conclusion, 196, 197, 261 
Concret 39 

Concurrence, 165, 182,226,229,290,351 
Condamnation, 186 
Condamner (se-), 270 

Confiance, 89, 122, 129, 131, 139, 212, 251, 310, 320 
Confiance (avoir), 254 


Confiance en soi, 116, 164, 165, 314, 315, 318, 330 

Confiance (faire), 242, 244, 361 

Confiance (marque de), 89 

Confiance (mettreen), 86 

Confiance mutuelle, 313 

Confiance (prendre), 178 

Confiant 165 

Confidentiality, 229 

Confier, 251, 308, 318 

Confier(se), 160, 244 

Conflit 19, 37, 44, 49, 61, 74, 132, 168, 181, 182 , 208, 
209,210,262,313,321 
Conflits (gesbon des), 171 
Conformisme, 48, 132,191,212,256,313 
Contort, 157,284 
Conjoint 229 

Connaissance, 20, 142, 200, 268, 290, 296, 321, 339 
Connaissance (avouer sa mauvaise), 78 
Connaissances nouvelles, 223 
Connaitre, 67, 68, 126 212, 215, 233, 234, 245, 247, 
264,297,299,317,353 
Connaitre (rien), 40 
Connaitre (se), 50, 67, 176 
Conscience, 52, 315, 322, 357, 363, 368 
Conscience (mauvaise), 69 
Conscient, 233 
Conseil, 84,283 

Conseiller, 164, 203, 205, 222, 341 
Conseiller(mauvais), 235 
Conseiller (se faire), 307 

Consyquences, 45, 47, 51, 172, 196, 240, 268, 274, 301 

Consequences (avertirdes), 265 

Consequences (des actes), 44 

Consyquences (brer les), 235, 237, 282 

Conservation (esprit de), 59 

Consoler, 85, 366 

Consoler (se), 224 

Constat, 229 

Consulter, 144, 232, 317, 318, 342 
Contact 26, 87, 146, 203, 207, 230, 306, 352 
Contact(allerau), 168 


Contests', 364 
Continuity 343 
Contradiction, 29, 301 
Contrainte, 108, 126 
Contrat 108 
Contre-pouvoir, 144 
Contre-productivity 340 
Contredire, 102, 166 
Contredire(se), 118 

Contrepartie, 117, 229, 236, 242, 259, 360 

Contribution, 129,285,286 

Contribution (faire connaitre la - attendue), 301 

Contribution (rappelersa), 92 

Controle, 38, 81, 230, 251, 254, 292, 310, 328, 339 

Controledesoi,83 

Controls, 46, 128, 249, 250, 252 

Controls (se), 321 

Convaincre, 18, 33, 103, 107, 112, 113, 128, 181, 182, 
270 

Convaincu (etre), 285, 317 
Conversation, 77, 78, 105 
Conviction, 59 

Conviction personnel^ (renforcer sa), 335 

Coordinabon, 292 

Copier, 13, 291 

Corps, 120, 122, 165,329 


Corps (retrouver son), 335 

Corriger, 65, 130, 152, 211, 265, 271, 282, 283, 292, 
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Corriger quelqu'un, 274 
Corriger (se), 63, 272, 277 
Cortex, 321 
Cote d'amour, 233 
Couleur, 335 
Coup deplume, 318 
Coup (etre dans le), 56 
C oupable (se sentir), 219 
Coupable(traityen), 273 
Cour des grands, 290 

Courage, 67, 69, 188, 213, 245, 251, 306, 308, 317, 330, 
361,363 

Courant (etre au), 78 

Courbedeprogres, 296 

Court terme, 341 

Court-circuiter, 207 

Courtoisie, 227, 232 

Craindrelse faire), 135 

Crainte, 57, 135, 146, 189,276,282 

Creance portable, 193 

Cryabon, 39, 64, 134,143 

Cryabvite, 38, 134,181,292,324,366 

Credibility, 57, 128, 138, 146, 179, 220, 274 

Crys, 108,224,291,322,356,357 

Crys (son entreprise), 50, 358, 360 

Cresunenouvelle activity 350 

Crise, 56, 208, 213, 219, 240, 241, 283, 303, 307 

Crisede conscience, 363 

Crises (faire face aux), 292 

Critique (accepter une), 215, 237, 240 

Cribquejdoute), 126 

Critique (esprit), 256, 277, 305 

Critique (etre), 264 

Critiquer, 84, 118, 150, 168, 216, 224, 227, 253, 264, 
290,294 

Critiquer (se), 214, 236 

Critiquer (se faire), 226 

Critiques (gestion des), 93, 174, 235, 247, 305 

Croire, 16, 44, 113, 245, 264, 359 

Croire a priori, 244 

Croyance, 228 

Croyant, 261 

Culpabiliser, 36, 267, 306 

Culpabiliser(se), 270 

Culpabiliser(selaisser),229 

Culpability 84 

Culte de soi, 64 

Cultive (homme), 11, 12, 61,145 
Cultivs, 288 

Culture, 40, 178, 211, 254, 306, 352, 353 
Culture (anglo-saxonne), 58 
Cultured' entreprise, 365 
Culture dominante, 301 
Culturelle (specificity), 328 
Curieux (etre), 181, 365 
Curiosity 77, 84, 305, 332 
Cycle (de developpement), 314 

Cycle (de succession des regimes), 295 £ 

Cycle (devied'un groupe), 208 £ 

Cynisme, 145, 247 | 


D.P.P.O., 221, 243 
Danger, 219, 306, 341 
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Debuter, 318 
Decevoir, 57, 114, 289 
Decider, 16, 221, 315, 344 
Decideur, 46 

Decision, 46, 84, 220, 232, 241, 242, 305, 318 

Decolonisation, 303 

Decomposition, 248 

Decouragement, 314 

Decourager, 283 

Decourager (se), 21 

Decouvrir (les intendons profondes de quelqu'un), 82 

Decrire, 274 

Degu (etre), 316 

Dedaigner, 260 

Dedramatiser, 69, 215, 246 

Defaite, 273 

Defaut, 16, 115, 169, 213, 214, 215, 223, 224, 264, 267, 
276,288,292 
Defaut (petit), 350 
Defavoriser, 151 
Defendre un coupable, 283 
Defensive, 48 
Defi, 59, 266, 332, 334 
Defi (lancer un), 38 
Definir, 113, 248 
Definition defonction, 285 
Definition defonction (depasser sa), 350 
Degager (se), 251 
Degres (dans I’horreur), 19 
Delegation, 254, 292 
Delegatif (style), 311, 318 
Delegue, 250 

Deleguer, 75, 79, 128, 251, 316 
Delibtier, 221 
Deluge, 241, 260 
Demagogie, 136 
Demande, 295 

Demander, 37, 47, 81, 117, 158, 191, 207, 220, 226, 
236,249,256,259,305,315,344 
Demander (l‘ impossible), 45 
Demandez (puisquevousle), 270 
Demandeur d'emploi, 214 
Demarche, 122, 165 
Demarrage (d’entreprise), 326 
Demarrer, 298 
Demi-mesure, 47 
Demission, 261 
Demotivation, 318 
Demotiver, 266 
Denoncer, 275 
Depart, 296, 297 
Depasser (ses limites), 289 
Dependance, 179 
Dependance affective, 85 
Dernier mot (avantle), 154 
Desaprouver, 238 
DESC (methode), 171 
Descartes, 35, 111, 254, 320 


Desengager (se), 55, 56 
c Desesperer, 65 

■2 Desinteresse (etre), 231, 261 
ft Desir, 256, 

S Desirer, 342 

E Desobeir, 191, 209, 222 

P Desordre, 39, 144, 292 

a Despecialisation, 327 

o Destinee, 327 

S Detail, 108, 123, 319, 350 

-S Detente, 22, 336 

@ Determination (prouversa), 58 


Determinisme, 53 
Detours (de carriere), 359 
Detresse, 332 

Deux poids, deux mesures, 90 
Deux tiers (regie des), 76, 100 
Devaloriser(se), 98 
Developpement, 293 
Developpement (niveau de), 314 
Developpement personnel, 240 
Developpement separe, 233 
Developper, 51, 141, 228, 259, 305 
Developperfses aptitudes), 213, 356 
Deviner, 82 

Deviner(selaisser), 215 

Devoir, 51, 61, 129, 134, 139, 207, 233, 235, 240, 257, 
262,286,289,357,362,363 
Devoir (faire son), 285 
Diagnostiquer, 84 
Diagonaledufou, 357 

Dialectique, 29, 173, 279, 322,340,345, 366 
Dialogue, 76, 79, 89, 168, 268 
Dictate, 146 
Difference (culturelle), 328 
Differences, 90, 218, 259 
Differences (petites), 351 
Differences (voirles), 73, 148 
Differentiation, 12, 169 

D iff tier, 46, 47, 57, 73, 171, 217, 238, 282, 293, 296, 
299 

Differtis (lutter contre les), 343 
Difficulty 104 

Difficultes (sous-estimer les), 314, 353 
Dignity 233 

Dilatation-Rtiraction(loi dela), 122 

Diplomate, 161 

Diplome, 254 

Dire, 168 

Diredu bien, 88 

Dire (tout), 51, 244 

Direct, 328 

Direct (acces), 47 

Direct (etre), 112, 207 

Directement, 82 

Directif, 220, 310 

Direction, 223 

Diriger, 311, 316 

Discernement, 19, 61, 63, 233, 274 

Discemer, 53, 55 

Disciple, 304 

Discipline, 144,243 

Discriminer, 73 

Discussion, 128 

Disparaitre, 260 

Disperser (se), 44 

Dispersion, 125 

Disponibilite, 123, 252, 350 

Disponible, 317 

Dissimuler, 161, 264 

Distance, 136, 141, 247, 257, 328, 365 

Distance d'accueil, 87 

Distances (les bonnes), 90 

Distanciation, 202, 299 

Distinction, 328 

Distinguer, 221, 233, 251, 284, 325, 363 
Distinguer(se), 204 
Distorsion (d'un message), 207 
Distraction, 23 
Distrait (etre), 39 
Diversification, 303, 365 
Diversifier (se), 360 
Diversifier (ses activites), 359 


Diversity 219, 352 

Diviserpour regner, 161, 206 

Diviseur (titreun), 62 

Divorce, 222 

Document officiel, 108 

Documentation, 106 

Doigt, 188 

Dominateur, 312 

Dominer, 114, 244 

Dominer (la situation), 152 

Don, 119,262,330 

Don de soi, 65 

Donna-, 57, 76, 98, 152,190 

Donna faim, 317 

Donner (le meilleur de soi), 285 

Donna (se), 158 

Dotation, 43 

Double contrainte, 32 

Douceur, 157, 189, 190 

Doute,122, 359, 368 

Doutecarttiien, 320 

Doute critique, 126 

Douter, 66, 82, 112, 254, 315 

Douter(du bienfondti d'un ordre), 364 

Douter(faire), 113 

Dramatisation prealable, 118 

Dramatiser, 30, 195,269 

Dresser(se), 338 

Droit, 129, 164, 165, 183, 207, 228 
Droittilafaute, 275 
Droit (defendre son), 193 
Droiture, 167 
Duality cerebrale, 319 
Dupe (tire- d’un succes), 279 
Durtie, 352 
Durer, 140, 297, 352 
Dynamique d’un groupe, 208 


Ecdesiaste (loi de T), 345 
E change, 57, 99, 117,119,187,203 
Echange a I’identique, 172 
Echanga, 72, 226 
Echeance, 341, 353 

Echec, 38, 44, 50, 59, 60, 70, 192, 204, 250, 274, 279, 
280,285,327,328,337,359,362 
Echec (accepter I'), 215 
Echec (apres un succtis), 276 
Echec (comportementd’), 226 
Echec (rappel d'un), 62 
Echelle, 180, 207 
Eclairer, 262, 303 
Ecole, 298 
Econome, 359 
Economie, 340 
Economisa, 243 
Economisa (son temps), 316 
Ecoute active, 78 
Ecoute (du marche), 216 

Ecouter, 38,76, 86, 124,129, 163, 202, 230, 238, 347 

Ecouter(s'), 102 

Ecrire, 108, 125 

Ecrirelun article), 55 

Ecrit (s’ engager par), 361 

Educateur (managa), 314 

Efficacite, 53, 247 

Efficient(etre), 46,345 

Effort 64, 268, 288, 305, 310, 329, 340, 360 

Effort (faire), 183, 190 
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Effort (hors deprix), 285 
Effort (loidu moindre), 53, 339 
Egal, 233, 290 
Egal (semontrerl'), 227 
Egaler, 164 

Eg« : 204, 208, 246, 315 
Egoisme, 89, 216 
Elan vital, 62 
Elans, 40, 60 
Elegance, 121, 223 
Elementaire, 338 
Elever, 227, 259 

Elever(s'), 132, 149, 150, 180,214,279,297,357 
Elite, 259 

Elite (troupe d\), 285 
Embauche (entretien d‘), 72 
Embauche, 157 
Emigrant 300 
Eminence, 138 

Emotion, 83, 99, 100, 155, 271,321, 325 
Emobonnel, 48 
Emouvoir, 103, 107, 113 
Empathie,72, 83 
Emprunter, 109 
Endenchement, 221 
Encombrementde dossiers, 86 
Encourager, 85, 179,315,316 
Encydopddie, 305 
Endormir(sefaire), 237 
Endurance, 21, 174 

Energie, 98, 123, 171, 184, 240, 303, 332, 335, 347, 357 

Energie (canaliser T), 56 

Energie (del'autre), 175 

Energique, 61 

Enfant gatb, 283 

Engage volontaire, 56, 314 

Engagement 246, 307, 311, 314, 315, 365 

Engagement progressif, 92 

Engager, 139 

Engager (s'), 48, 55, 199,232,244,250,305,361 

Engrenage, 118 

Enjeu, 250, 332 

Enjeux, 246,301,304 

Ennemi, 92, 145, 168,228 

Ennemi reconcile 222 

Ennemi (respect del'), 368 

Ennui, 332, 334, 340 

Enrichir (son vocabulaire), 109 

Enrichissement, 304 

Enseigner, 33, 108, 111,275 

Entbriner, 134 

Enterrer, 275 

Entta(s), 277 

Enthousiasme, 59, 61, 64, 143, 183,314,361 

Enthousiasmer, 103 

Enthousiasmer (s'), 176 

Entourer(s'), 210 

Entourer(savoirs’), 308 

Entraineur, 317 

Entreprenant 50 

Entreprendre, 337, 350 

Entrepreneur, 286, 324 

Entrepreneur (rendre), 275 

Entreden, 220 

Entretien deface a face, 230 
Entreden individuel, 305 
Envier, 358 
Environnement, 321 
Epanouissement 315 
Epaule, 100, 123, 155, 165,168,335 
Epauler, 120 


Epee de Damocles (syndrome de I'), 186 

Epreuve,63, 242 

Equipe, 180, 210, 223 

Equipe (desegregation del’), 275 

Equipe (travailleren), 216 

Errer, 295 

Erreur (droit & I'), 244, 251 

Erreur, 39, 65, 93, 98, 106, 112, 113, 130, 229, 235, 
240,246,266,270,271,314,338,344 
Erreur (d 1 interpretation), 276 
Erreur (prouver I'), 273 
Erreurs(dominerses), 272 
Esdave, 158 
Esdave volontaire, 70 
E space, 86, 195 
Espace(occuperl'), 339 
Esperance, 64, 68, 197,282 
Esperer, 50, 57, 63 
Esperer (faire), 182 
Espoir(jeune), 224 
Espoir(retirerdel'), 66 
Esprit 319, 324 
Esprit critique, 256, 277 
Esprit d’ equipe, 208 
Esprit de corps, 218 
Esprit de critique, 264 
Esprit delibreexamen, 305 
Esprit (dereglements del'), 17 
Esprit (etendue d’), 16 
Esprit (formed'), 18 
Esprit lent 288 
Esprit sportif, 221 
Esprit-Saint 60 
Essai (droit a I'), 244 
Essayer, 275, 298 
Essentiel (!'), 111, 339 
Esthbtismeldu dfeespoir), 65 
Esbmable, 284 
Estime, (besoind') 226,315 
Esbmedesoi (renforcer I), 335 
Estime (gagnerl’-l, 235 
Esbme (rechercher I'), 277 
Estimer, 144, 212, 232 
Estimer(s'), 165 
Et (dire), 73, 169 
Etaler (ses objectifs), 334 
Etancheite des comportements, 352 
Etape, 292, 315 

Etape (aborder un nouvelle), 80 
Etatd’Sme, 270 
Etat(verbed'), 269 
Ethique, 366 
Ethiqued'entreprise, 361 
Etiquette (coder une), 268, 269 
Etonnement 113, 200 
Etonner(s), 133 
Etouffer un talent 237 
Etre, 43 

Evaluation, 84, 254,305,350 
Evaluation ascendante, 265 
Evaluation (entretien d'), 268 
Evaluation subjective positive, 266 
Evaluer, 93, 212, 249, 264, 299, 353 
Eveiller, 305 
Evolue, 347 

Evolubon personnelle, 358 
Exageration, 34 
Exagerer, 33, 113, 285 
Exces, 39, 362 
Exclure, 32, 73, 82, 186 
Exdusif, 261 


Exclusion (sentiment d'), 318 
Excuse, 272 
Excuser (s'), 154, 227 
Execution, 353,359 
Exemplarite, 261 
Exemple, 129, 369 
Exemple (faire un), 363 
Exemple (suivrel'), 222 
Exemplesdu passe, 12 
Exigence initiale (coefficient d), 250 
Experience, 96, 212, 244, 268, 288, 306 
Expert 145 
Expertise, 130, 326 

Expliquer, 13, 36, 48, 78, 83, 113,170,188, 189, 193, 
196,270,282,317 
Expliquer (faire s'), 193 
Exploitation, 305 
Explorer, 28 
Exposer, 260 

Expression (favoriser I'), 301 
Exprimer, 157, 171, 220, 273, 332 
Extension , 269 

Extra-professionnelle (activite), 38 
Extrtmisme, 30, 34 


Face(de), 123 
Face (faire), 57, 302 
Facile, 339 
Facilitateur, 258 
Facility 64, 117, 134,328 
Faciliter(les petites choses), 317 
Faction, 219 
Faible (point), 288 
Faibles (les), 149 
Faiblesse,264, 304 
Faiblesse(aveude), 56 
Faim (avoir), 59, 60,286 
Faim(donner), 305 

Faim (laisser quelqu’un sur sa), 106, 260 

Faire, 59, 298 

Faire (bien), 337 

Faire connaitre, 229 

Faireface, 302, 353 

Faire (faut-il), 43 

Faire (peur de mal), 64 

Faire plaisir, 145 

Faire savoir, 51, 151 

Faire (se), 52, 359 

Fai re valoir, 118,210 

Fait precis, 271 

F aits (les), 53, 103,174 

Familiarity 89, 90 

Familier, 67, 90, 98, 102 

Fanatisme, 59 

Fatalisme, 359 

Fatigue, 61, 190, 204, 334 

Fausse alarme, 119 

Faussemodestie, 159 

Fausse reconnaissance, 238 

Faussete, 19 

Faute, 17, 18, 241, 271, 272, 277, 298,326 

Faute(droiUla), 275 

Fautif, 266 

Faux accords, 172 

Faux aveu d'erreur, 271 

Faux (etre), 13 

Faux naif positif, 176 

Feed-back, 215, 220 

Felicitations (anticiper les), 335 
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Feliciter(se), 236,276, 281 
F^minin (cerveau), 320 
Mniti 328 
Femmes, 91 

Fdodalited'entreprise, 207,218,346 

Fertile, 338 

Fertiliser, 262 

Feu sacre, 317 

Fideliser, 125 

Fidelite, 244, 257, 260, 289 
Fier(se), 244 
Fierte, 72 

Fierte(d’appartenance), 205 
Figurant(etreun), 306 
Filiation, 52, 291 
Filtre, 321 
Filtrer, 122 
Fin, 338 

Finalitedel'entreprise, 258 
Finalite (des dirigeants), 354 
Finesse 163, 319 
Flatter, 119, 160 
Flatterie, 146, 238, 265, 291 
Flegmatique, 59 
Flou, 328 
Flux, 347 
Foi, 261 

Foi (avoir la), 44 
Foi dans I'homme, 347 
Folie, 68 

Fonction, 232 233, 248, 256, 315 
Fonction (definition de), 285 
Fonctionarisation, 365 
Fonctionnel, 130 
Fonctions cer^brales, 319 
Fond (vide de), 362 

Force, 50, 63, 96, 131, 139, 145, 166, 178, 203, : 
322 

Force des choses, 313 
Force (rapport de), 166,286 
Force (signede), 191 
Force (strategie de), 148 
Force tranquille, 164 
Forces (limitesdeses), 289 
Formateur (manager), 304, 314 
Formation, 252, 264, 306, 329, 366 
Formation (des dirigeants), 216 
Forme, 120, 209, 220, 256, 319, 321, 347 
Forme (abus de), 362 
Formeetfond, 74 
Forme (grande), 347 

Former, 55, 64,67, 109, 224,262, 289,350 

Former (sej, 217 

Formes (mettre des), 88 

Formes (respecter I es), 265 

Fort (loi du plus), 151 

Fort(sois), 190, 244,360 

Fortune (etre), 360 

Fraisse (loi de Paul), 340 

Franchement, 161 

Franchise, 74, 77, 160, 168, 330 

Frapper a la bonne porte, 358 

Fratemite, 204 

Frere, 203 

Froid, 330 

Froideur, 116 

Fuir, 57, 67, 183,186,210,289 

Furiafrancese, 62 
Futur, 63, 197,352 
Futur (visualisation du), 335 


G 


Gagnant-gagnant, 172, 187 

Gagner, 44, 68 

G agner les hommes, 235 

Gagner (se voir), 335 

G agner (sur de), 250 

Gai, 115 

Gaiete, 59 

Galere, 282 

Garde (vieille), 223 

Gauche, droite (en politique), 363 

Generalised 

Generate, 180, 214, 305, 326, 365 
Generosity 113, 258 
Genie, 143 

GenUI (to), 158, 159, 160,231,313,350 
Geographique(l’influence),329 
Gestebarriere, 202 
Gestes(desoumission), 155 
Gestion, 330 

Gestuelle, 76, 115, 122, 159,168, 188, 321 

Global, 125,250,319 

Globale (pensee), 46 

Globalitedevie, 352 

Gordon (methode), 172, 274 

Grace, 115, 122,230,253,301,306 

Grace a, 36 

GrSce(deiaisde), 295 

Grade, 248 

G rands (cour des), 290 
Gratitude, 257 
Gratuite (activity, 336 
Grave, 59, 301 
G ravement, 252 
Gravite, 136,202 
Gravite (centre de), 335 
Gr^gaire, 205 
Groupe, 178 

H 


Habile, 172, 276, 277 
Habitude, 40, 294,299, 306, 321 
Hair, 116, 154, 329 
Hamegon, 304 
Harmonie, 115 
Hasard (laisserfairele), 339 
Hauteur, 56, 203 
Hellpach, 348 
Herdb que, 200 

Herisson (strategie del'), 216 
Heriber, 260 
Hermes (enquete), 328 
Ha-oisme, 56, 66 
Heros, 248 
Heros(du travail), 70 
Herrmann (modele), 323 
H ersey et Blanchard, 314 
Herzberg, 181, 183 
Hesitation, 254 

Heterogeneity des equipes, 211 

Heureux, 156,311,353 

Hierarchie, 146, 206, 207, 218, 220, 292, 328 

Hierarchique (sommet), 302 

Hieratisme, 136 

Historique (faire son), 348 

Historiques (cerveaux), 321 

Hofstede(Geert), 328 

H olmes et Rohe (echelle de), 333 

Homme, 76, 313 


Homme (de quality), 350 
Hommes d’affaires, 324 
H onnete homme, 326, 362 
HonnStete intellectuelle, 305 
Honneur, 107 

H onneurs (rechercher les), 227 
Horaires (des reunions), 88 
Horaires variables, 242 
Horreur (degres dans I'), 272 
Hors-jeux, 282 

Huitthermi dor (syndrome du), 188 
Humain (etre),167, 233, 266 
Humaine(erreur), 272 
Humaniste(manager), 11, 366 
Humanity, 115, 140, 145, 181, 327, 363 
Humble, 320 
Humeur (bonne), 247 
Humility 159 
Humour, 98, 246, 247 


IBM, 328 
I care, 302 

lei etmaintenant 64, 176, 195 
Idbal, 294, 312, 334, 337, 356, 360 
Ideal (style), 313, 314 
Idbaliste, 51 

I dye, 49, 103, 111,277,278,294 
Idees(clubd'), 23 
Idbes(desautres), 13 
Idyefixe, 44, 45, 332 
Idees(assautd'), 40 
Idyes (mettre en pratique ses), 360 
I dees parasites, 335 
Idees (paternity des), 92 
Idees (propriety des), 12 
Identifier (s’), 72, 205 
Identity, 233 
Ignorance 254 
Ignorer, 235, 288 
lllich(loid’), 340 

Image, 78, 117, 120, 140, 210, 224, 227, 229, 278, 319, 
325 

Image (d'accueil), 86 
Image (d’autorite), 133 
Image (del'entreprise), 47 
Image de marque, 326 
Imagination, 292, 310, 319, 336 
Imaginer, 334 
Imitation (parentale), 162 
I miter, 46, 290, 352, 356,369 
Impasses (sortir des), 29 
Impatience, 111 
Imperatif (!’), 190 
Impersonnality, 96 
Impliquer, 105 
Impliquer(s’), 67 
Important, 46, 341, 344 
Impossible, 50 
Impossible (fairel 1 ), 44 
Impossible (promettre I’), 289 
Imprevisible(to), 199 
Imprevoyance, 341 
Imprevu, 341 
lmprevu(faceal'),58 
Improductivite, 313 
Improviser, 106 
Impudent, 299 
Impuissance 186, 272, 359 
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linpuissance (sentimentd'), 149 
Impulsion, 73 
Impunite, 282 
Inaccessibilite, 328 
Inacheve, 64 
Inactif, 16 
Inattention, 246 
Inavouable (intention), 192 
Incertitude, 328, 332 
Incidents (gestion des), 270 
Inclination, 294 
Incomplet, 297 
Incomprehension, 84 
Incompris(to), 73, 217 
Inconfort, 61 

Inconnu, 67, 69,297,299,334 
Inconstance, 115 
Incuber, 49 
Indecision, 123,344 
Independance d’esprit, 240 
Independant, 316 
Index (de la main), 122 
Indifference, 32, 226 
Indisponibilite, 87, 141 
Individu, 205 

Individual™, 56, 61, 128, 216, 222, 226, 328 

Individuel, 310 

Indulgence, 145, 235, 266 

Industrie modeme, 351 

Inegalitelde temps), 316 

Inertie, 296 

Inexperience, 56 

Infini (I'l, 171 

Influence, 211, 290, 291, 306, 308 
Influenciabon, 117, 130, 358 
Information, 22, 24, 27, 57, 81, 115, 122, 130 151, 187, 
207, 220, 252, 301, 311, 321 
Information (retention d’), 144 
Information (retour d' ), 46 
Informd (etrebien ), 244, 359 
Informer, 55, 67, 72, 75, 111, 193, 217, 265, 275, 308, 
341, 350, 364 

Informer (de ses decisions), 49 
Informer (s'), 38,46, 67 
Ingratitude, 178, 215, 262 
Ingratitude (face 1 1'), 14 
Initiateur, 305 

Initiative, 48, 81, 132, 193, 210, 251, 266, 273, 276, 
281, 310, 342 
Initiative (prendre T), 240 
Initiative (qui echappe), 134 
Initiative (remercier d’une), 93 
Inne, 20, 306, 319 
Innocent (sesentir), 241 
Innovation, 294, 301, 351 
Innovation (manque d'), 313 
Innover, 14, 36, 38, 107 
Inquietude, 52 
Inquisiteur, 80 
Insatisfaction, 146, 181, 183 
Insatisfait, 302 
Insensibilite, 23 
Inspiration, 64, 332 
Inspire 355 
Instinct 53, 322 
Institution, 138,232,303,305 
Institutionnaliser, 303 
Integration d'equipe, 88 
Integrer(s'), 204 
Intellects, 352 


Intention, 161 
Intentionnalite, 268 
Interaction, 230, 352 
Interactions (entre individus), 344 
Interarme (etre ), 326 
Interchangeable, 327 
Interdependence, 209 
Interesse (etre), 238 
Interesser (s’), 73, 174, 233 
Interet, 182, 340, 344 
Interet(centred'), 203 
I nterfit (trouver de l‘ ), 230 
Intermediate, 207 
Intermediate (manager ), 262 
International, 328 
Interpretation (mauvaise), 57 
Interpreter, 80, 83, 85 
Interroger, 94 95 
Interroger(s'), 368 
Interrompre quelqu'un, 79, 89, 95 
Interronegative, 83 
Interronegative (face a I' ), 198 
Interronegative (question), 82 
Interruptions (lutter contre les ), 343 
Intimidation, 119 
Intimite, 216 
Introduction, 197 
Introspection, 167, 291 
Intuitif (management), 292 
Intuition, 21, 53, 212, 305 
Intuition (eprouver son), 46 
Inutile (activite), 336 
Inutile (devent), 262 
Inutile (sesentir), 219 
Inventer, 40, 290, 336 
Invention, 322 
Ironie, 96, 126 
Irresolution, 16,42,43,144 
Irresponsabilite, 286 
Isolationnisme, 217 
Isolement 22, 90, 146, 151, 202 
Isoler, 289 
Isoler(s'), 86 
Ivraie, 283 


jalousie, 149, 219, 277, 279 
japonais (modele), 329, 330 
jardinier, 311 
je, 203, 231, 241, 278 
je (message), 172 
Jeu, 39, 250 


leu (rerr 
jeune, 338 


ai), 282 


ise, 359 


ues, 250 


Jeux 

joie, 143, 246, 311, 336, 338 
joie devivre, 338 
jouedroite(tendrela), 63 
Jouer, 160, 202, 250 
Jouer (un rfile), 138 
luge, 283, 298 
J ugement 19, 231, 368 

luge, 17, 19, 20, 73, 80, 84, 120, 143, 145, 214, 220, 
261,264,269,319 


Jugerdes coeurs, 13 
Juger(se), 311 
Jungle (loi dela), 199 
Justices 128, 158, 179,229,267 


J ustice (se rendre), 157 
Justifife (critique), 174 
j ustifier, 134 

J ustifier (se), 134, 170, 196, 270, 271 

K 


Killy (Jean-Claude), 335 
Koestenbaum (Peter), 296 


Lachete, 55, 66, 149, 152 
Laisser fate, 318 
Langage, 13, 208, 319, 322 


Leader, 180 
Leadership, 128,312 
Leger, 302 
Legerement, 252 
Legerete, 115, 246, 293, 329 
Legerete (insoutenable), 247 
Legitimite, 130, 145, 189 
Legitimite (des crises), 56 
Lettre d'intention, 108 
Lewin, 312 

Liaison (agentde), 218 
Liaison (des phrases), 110 
Lib^ralisme, 365 

Liberty 55, 62, 63, 158, 164, 178, 183, 204, 208, 20S 
221,243,250,253,259,262,286,315,318,329 
Liberte de manoeuvre, 242 


Libre arbitre, 53, 240 
Libre (to), 152,286,361 
Libre-choix, 190 
Licence (to), 262 
Licencier, 222, 241 
Lieux communs, 78 
Limbique (cerveau), 321, 325 
Limbi que gauche (culture), 329 
Limite, 42, 44, 52, 68, 141, 164, 166, 228, 298, 308, 
339, 354, 360 
Limite, 248 

Limites (connaitre ses), 214, 288, 340 
Lire (ses discours), 106 
Lire(vite), 23, 27 
Lisibilite, 110 

Lisibilite de I'expression, 368 
Listed'accusation, 173 
Livre, 21 

Locale (action), 46 

Logique, 39, 53, 105, 320, 366 

Logique universelle (question de), 81 

Logo, 365 

Logos, 83, 103 

Loi, 221, 267, 298, 363 

Loi (d'action), 49 

Loi des 50/50 de responsabilite, 275 
Loi du plus fort, 151 
Loyauti, 365 
Lune de miel, 295, 314 
Lutte, 297 


s 


1 


o 


@ 


Intelligence, 13, 20, 143, 145, 160, 279, 288 
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M 


Machine, 330 

M agnanime, 362 

Maieutique, 94 

M ain (tendre la), 76 

Mains, 87 

Mainsnues(a), 157 

Mais, 73, 74, 75, 82, 169,176 

M aison de la culture, 353 

Maitrisede la situation, 197 

Maitrisedesoi, 191,199, 240, 258, 273 

Maitriser, 320 

M aladresse, 362 

Malchance, 298 

Malheur, 66, 204 

M alheur (a qui s'accuse), 270 

M alheur (att^nuer le), 262 

Mandatdu del, 251 

Manipulation, 114, 159 

Manipulate), 237 

Manipuler, 57, 113 

Manque (d'homme), 293 

Manquer (dequelque chose), 181 

M arge de manoeuvre, 252 

Marginal*!, 240 

Mariottedoi de), 339 

Marque, 279 

M arque (invite de), 350 

Marquer, 219, 261 

Masculin (cerveau), 320 

Maslow, 178,258,361 

Masque, 136, 212 

Masse (Industrie de), 351 

Materialisms 360 

Materiel, 313 

M atiere grise, 322 

Maturation, 64 

M aturite, 273 

Mauvaise conscience, 69 

Mauvaisefoi, 131 

Mauvaise nouvelle (annoncer une), 66, 108, 112, 
238,241,341 
Maxime, 13, 216 
M axime de conduite, 277 
Me Gregor, 310, 352 
Me Lean, 321, 323 
M econnaissance, 51, 85, 195 
M econnaissance recommandes 273 
M econnaitre, 92, 215 
M econnaitre (ses proches), 266 
Meconnu (etre), 234, 359 
M econtent 302 
M efait, 254 
Mefiance, 126, 254 
M egalomane (etre), 355 
Meilleur, 350 
M eilleur (donner le), 44 
Memoirs, 44, 111, 228, 229, 321, 338 
M emoire (trou de), 98 
r M emoriser, 22, 24, 25, 57, 366 
■S M emoriser (S long terme), 28 
S Menaces, 172, 186, 247, 310 

S M enager, 128, 140, 283, 340 

E? M enas (syndrome de), 191, 256 

P M ensonge, 161, 238 

a Mentir, 168, 285 

8 Mentor, 291 

S Mepris, 90,207, 235 

-S M epriser, 247, 264 

@ M ercenaire (transformer quelqu’un en), 285 


Merci, 93, 190,285 

Merci anticip^, 176 

M eritant (devenir), 284 

M tee, 131, 135, 183,233, 237, 278, 286 

M tee fade, 277 

Meriter, 139, 215, 234,347,360 

Meriter(l'estime), 277 

M Writer (son equipe), 205 

M elites (reconnattre les), 284 

Mesurer(se), 61 

Meteors 262, 293 

Methods 14, 251, 252, 329, 347 

Meuble barriers 157 

M ieux (toujours), 351 

Migrabon, 300 

Mimique, 79 

Miroir, 80, 95,96 

Missi dominici, 250 

M ission, 248, 251, 252, 258, 261, 273, 304, 337, 356 

Mission (charge de), 250 

Mission de longue duree, 254 

Mission (sens de la), 56 

Mission (trouversa), 356 

Mobilisateur (discours), 367 

M obiliser, 45 

Mobiliser(se), 332 

Mobilite, 38, 65, 327,352 

Mobilitedu personnel, 365 

Models 261, 290, 294,323 

Moderation, 30, 39,340 

Modems 294 

Modernisation, 303 

M odeste, 276 

M odestie, 93, 234, 236, 277, 278, 298, 315 

Moi-js 152 

Momentdecisif, 346 

Moment(lebon), 46,317,345 

Mon /Notre, 278 

Monisms 29 

Monnaiede singe, 237 

M onnayer, 236 

M onochrome, 345 

M ontagne (cerveau de la), 329 

Morale, 53, 145,167, 242, 313, 362,366, 368 

M orale professionnelle, 265 

Moralisateur, 306 

Moralite, 360 

M ort, 297 

Mot-clef, 27 

Motivation, 311, 314,321, 322 
M otiver, 103, 178, 242, 258, 285, 312, 317, 323, 352, 
361 

M otiver (se), 181, 342 
Motsd’ordre, 78 
Moule, 219 
Mouvement, 115 

M oyens, 56, 228, 251, 252, 268, 269, 339, 353, 360 

Moyensdesa poiibque(exigeries), 295 

M oyens (se donner les), 351 

M uet (face a un), 129 

Munich (syndrome de), 282 

Musique, 22, 116 

Mutant, 302 

Mutation, 300 

Mystique, 354 


N altre, 297 
Naivete, 233 

N apoleon B onaparte (analyse de ses discours), 367 


Nature, 352 

Natural, 53, 64, 108 128, 131, 136, 277, 332, 346, 353 

Natural (garder son), 369 

Natural (mythe du), 306 

Naturellement, 124 

Necessity 55 

Negatif, 226,310 

Negligence, 344 

Negotiation, 108, 152 

Negotiation permanente, 286 

Negocier, 37, 113, 125, 168, 251, 254 

Nettete, 350 

Networking, 173,213 

Neutrality 55 

Newton (loi de), 296 

Nier, 82 

Niveau de vie, 52, 184 
Niveau (hierarchique), 207 
Noblesse, 139, 240 
Norn, 279 
N ombre, 253 

Nominaliserun verbs 280, 368 

Non (dire), 58, 74, 95, 108, 175, 256,343,353 

Normal, 196 

Norme, 216, 268, 301 

Normes (respect des), 362 

Note defrais, 254 

Noter(se), 348 

N otes (prise de), 22, 25 

Notoriete, 271 

Nous, 205, 278 

Nouveau (tout), 314 

Nouveaute, 12, 294, 351 

Nouvelle(mauvaise), 66, 119, 238,341 

N ouvel I es (prendre des), 73, 88 

Nu, 121 

0 


Obeir, 144, 158, 191, 256, 363 
Obeir(sefaire), 189 
Obei ssance, 312 

Objectif, 38, 43, 76, 87, 99, 169, 179, 180, 189, 205, 
208, 209, 214, 223, 228, 251, 266, 275, 282, 289, 
305,310,313,330,334,354 
Objectif devie, 240, 341 
Objectif (depassementdel), 285 
Objectif fractionnable, 254 
Objectif limite, 298 
Objectif operationnel, 248 
Objectif personnel, 308 
Objection, 34 

Objet, 98, 106, 121, 157,295,329,330 
Obligations (se donner des), 233 
Observation, 22 

Observer, 16, 67, 142, 171, 249, 336, 350 

Obstacle, 269 

Occasion, 48, 213, 346 

Occasion perdue, 300 

Occuper (s’), 243 

Officialises 243, 260, 270 

Oies du Capitole, 213 

Ombre, 260 

On, 104,241 

Onde (syndrome del'), 95 
Onde (longueur d’), 325 
Opinion, 142, 174, 271 
Opinion d'autrui, 209 
Opinion (devancer I’), 344 
Opportunisms 345 
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Opportunity 63, 334 
Opportunity (provoquerl'), 48 
Optimisme, 63, 108,168,310,357 
Orateur, 79, 103,306 
Ordonne, 120 
Ordonner, 130, 135 
Ordre, 180, 189, 242, 342 
Ordre (donner un), 146 
Ordre (mot d), 312 
Organique, 329 

Organisation, 56, 62, 252, 292, 311, 312 , 316, 326, 330 
Organiser, 26, 120,353 

Orgueil, 47, 134, 149, 159, 245, 264, 279, 296, 320 

Orgueilleux, 216, 320 

Orientation de carriere, 291 

Orients, 264 

Originality 234 

Origine, 196, 237, 268, 321, 329, 357 

Osborn, 40, 111 

Oser, 338, 360 

Otage(etrel'), 257 

Oublier, 25, 92, 229, 235 

Oui (dire), 74, 85, 153, 175,256,271 

Ouverte (question), 81, 165 

Ouverture, 38 

Ouverture (corporelle), 115 

Ouverture (d 1 esprit), 212, 336 


P.N.L., 96, 325, 335, 369 
Pair, 210 

Paix (faire regner la), 218 

Paix(fairela), 173, 246 

Paradoxaie (approche), 33, 107 

Paraitre, 212, 215, 306 

Parcequy 35, 196 

Pardon (demands), 270 

Pardonns, 14, 154, 174, 266, 267, 273, 283 

Pardonns (se faire), 271 

Pareto (loi de), 339 

Parfait(etre), 51, 203, 240, 301, 302, 357 

Parkinson (loi de), 339 

Parler, 43, 245 

Parlerde soi, 104,109,210 

Parler en public, 9 

Parler (faire), 78, 129 

Parler plus bas, 159 

Parler pour ne rien dire, 162 

Parler (trap), 150 

Paradoxe, 324 

Parole, 107, 108 

Parole authenbque, 332 

Parole (couper la), 88, 259 

Parole (prendre la), 77, 366 

Parole (revenir sur sa), 161 

Partage, 143 

Partags, 133, 140, 229, 329 
Partage (le meme point de vue), 173 
Partenaire, 170 
Partenaire asssmente, 361 
Participatif (management), 129, 243,311 
Participation, 221, 251 
Particips, 315, 316, 317 

Pardr, 256, 260, 299, 299, 337, 351, 358, 360, 364 

Partir (laisser), 224 

Pas (petits), 64, 298 

Pas (premiers), 300, 359 

Passe (le), 173,352 

Passe (parlerde son), 368 

Passion, 69, 182, 322, 338,358 


Passionne, 302, 315 

Passions (ecouter ses), 360 

Paternalisms 85, 105 

Paternalists 312 

Paternite des idees, 92 

Patemite revendiquee, 134 

Pathologiy 167 

Pathos, 63, 83, 103 

Patience, 63, 66, 132, 165,251 

Patriobsme local, 365 

Pauses (faire des), 173,347 

Pedagogue, 78 

Peine perdue, 340 

Pendule (jouer au), 75 

Pensee, 297, 369 

Pensee (Elaboration dela), 325 

Pensee (mode de), 319 

Pensee (siege dela), 322 

Penser, 16, 38, 46, 73, 80, 145, 264, 294, 301 

Perdant, 273, 328 

Perdre, 261 

Perdre(lepouvoir), 144, 150 
Perdre (savoir), 68, 173,301 
Perfecbonnement, 288, 330 
Perfecbonner (se), 352 
Perfecbonnisme, 98 
Perfections (du bouddhisme), 63 
Performance (baisse provisoire des), 296 
Perrichon (le syndrome deM), 92 
Persecution, 64 
Perseverer, 50 55, 272, 296 
Personalisation, 218 
Personnage, 136, 160, 202, 209, 318 
Personnage (de marbre), 69 
Personnaliser, 104, 117 
Personnaliser ses propos, 165 
Personnaliste, 313 
Personnalite, 229, 312 
Personne, 232, 266, 269, 312 
Personne (conflitde), 170 
Personne (deuxibme), 104 
Personnel (affaire), 125 
Persuader, 103, 316, 

Persuasif (Management) 317 
Persuasif (effet), 30 
Persuasion, 82, 306 
Perte, 333 

Pessimisms 42, 310, 320 
Peter Pan (syndrome de), 337 
Petit 91, 227, 229 
Petit (diable), 233 
Petit homme, 138 
Petit nombre, 213 
Petit pas, 64 

Petites choses, 234, 253, 332, 351, 352 

Peur, 98, 137, 143, 188, 189, 198, 208, 238, 335, 344 

Peur (avoir), 68 

Peur(del'autre), 149 

Peurde mal faire, 64 

Peur (faire)113, 

Peurs (gesdon des), 67 
Philosophe (etre un manager), 365 
Phrases toutesfaites, 89 
Piegy 159 
Pieger, 81 

Pierre (jeter la premiere), 266 
Pire (politique du), 260 
Pibe, 267 

Place, 144, 156, 203, 295 
Place (etre a la bonne), 358 
Plaindre(se), 170, 210,224,240, 257, 285 


Plaine/M ontagne (opposition), 329 

Plaire, 103, 114,128,226 

Plaire (se), 88, 116 

Plaisir, 182, 183,311 

Plaisir (faire), 128, 162,229,231,358 

Plaisir (prendre), 246, 250 

Plan, 61, 106,301 

Plan d’ existence, 342 

Plan de campagne, 342 

Plan de carriers 359 

Plan-type, 190 

Planificateur, 312 

Planifier, 341, 353 

Plongeur (syndrome du), 273 

Plurality des buts poursuivis, 360 

Pluriculturel (management), 330 

Pluriel, 233 

Pluriel (parler au), 279 

Plus (touj ours), 351 

Poing, 122 

Point fort (Jdbvelopper), 304 
Poinblleux, 266 

Politesse, 88, 160, 163,227,315,362 

Polibque, 354 

Ponctualite, 88, 220 

Ponctuabon, 100 

Pont (etre un), 262 

Pont-levis, 124 

Ponbfex (maximus), 183 

Populaire (etre), 140, 146 

Porte de sortie, 75, 129, 132, 154,173,368 

Porte ouverty 86 

Porter (attitudes de), 83, 94 

Posibf, 335 

Posibf (faux naif), 176 

Posibon, 134,358 

Posibon de vie, 112, 143, 148, 164,244 
Posibonner (se), 214 
Posibver, 66, 280 
Posseder, 224 

Possessif (usage du), 278, 280 

Possession, 360 

Postes eminents, 360 

Posture, 165 

Posture (d' orateur), 99 

Potenbel, 181,232,240,314 

Potenbels (dftecbon des), 261 

Potenbels (gestion des), 243, 245, 311, 315, 316 

Pots d'entreprise, 229 

Pourquoi, 35, 196 

Pouvoir 128, 162, 167, 180, 218, 228, 253, 260, 314, 
318 

Pouvoir (marques de), 90 
Pouvoir (perdre le), 222 
Pouvoir (prendre du), 257 
Pouvoir (prendre le), 150, 159 
Pragmabsmy 328 
Prabque, 39, 298 
Prabque(mettreen), 360 
Prabquer, 26, 69 
Precedent Merun), 222 
Prbcipitabon, 344 
Pr&iser, 108 

Pr&ision, 46, 102, 137,165,172, 173,288 
Predicates, 308 
Pr&iire , 301 

Prquge, 13, 34,40, 78, 80, 232, 306 
Prquge favorable, 244 
Premier pas, 300 
Prendre la parols 98 
Prendre le pouvoir, 159 
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Prendre sur soi, 167 

Prenom (s’appeler par le), 91, 328 

Preparation, 67, 305, 306, 334 

Preparation des esprits, 302 

Preparer, 50, 64, 106, 251, 260, 298, 304 

Preparer (la guerre), 166 

Preparer (se), 49, 299 

Present, 57, 63, 143 

Present (le), 352, 368 

Presentation, 88 

Presenter, 204 

Pressb, 306 

Presser(l'orange), 257 

Pression, 61, 130, 187, 250 

Pression fiscale (syndrome de la), 152 

Pression (haute), 312 

Pression statutaire du langage, 136 

Prestige (decision de), 47 

Pret, 299 

Pretendon, 214 

Preter des intentions, 169 

Preuve, 63 

Preuve(fairela), 249 

Preuves (faire ses), 234, 254, 318 

Prevenir, 191, 244, 353 

Prevoir, 50, 65, 213, 301, 341 

Prime de rendement, 70 

Principal, 252 

Principe, 39, 171,320,345 

Principe d'action, 361 

Principe deconduite, 308 

Principe (effetde), 113 

Priorite, 19, 53, 151, 181, 303, 339, 341, 344 

Priority manageriales, 94, 223, 251 

Prise denote, 86, 87, 121 

Priv^e (vie), 229 

Privilege, 129, 207, 240, 257, 278 

Prix, 131 

Prix (payer le), 68 

Probite, 361 

Probleme, 204, 365 

Probleme (resolution de), 35, 94, 151,301 
Processus, 301 
Proches (ses), 89, 266 
Production, 312 

Productivity (du temps investi), 340 
Produire, 338 
Produit, 351 
Profession, 326, 360 
Professionnalisme, 305 
Professionnel (Stre un), 326 
Profit, 320 

Profiter (de ses temps morts), 346 
Programmer, 347 

Progres, 180, 248, 291, 293, 313, 320, 355 
Progres (facteur de), 285 
Progresses 262, 290, 296, 334, 353, 359 
Progresser (faire), 306, 354 

Projet, 39, 46, 50, 52, 53, 64, 205, 248, 249, 283, 334, 337, 353, 
355 

Projet d'entreprise, 66, 108 
Projet de vie, 353 
Projet (groupede), 218 
Projeter, 84, 94, 213, 231 
Projeter(se), 213 
Projetersurautrui, 174, 358, 368 
Projets (faire passer ses), 295 
Promesse (prise), 124 
Promesses (tenir ses), 87 

Promettre, 55, 57, 114, 119, 161, 186, 197, 289, 369 
Promotion, 181,243 


Promotion interne, 212, 216 
Propension, 299 
Prophete dans son pays, 235 
Proprete, 120 

Propriety des idties, 12, 278 
Propriyte des r&ultats, 12 
Protege, 156 
Prouver, 170 

Prouver I'erreur de queiqu'un, 273 
Proxymique, 90 

Proximite, 91, 136, 138, 141, 168, 187, 188, 196, 241, 
244 

Prudence, 63, 112,207,254,314 
Psychanalyse, 46 
Publicity (langage de la), 119 
Puissance, 63, 145, 179,206 
Puissant, 257 
Punir, 282 
Pyramide, 180 

Q 


Q.Q.O.Q.C.C.P., 189 
Qualitatif, 292 

Quality, 58, 139, 145, 213, 277, 288, 305, 323, 345, 350, 
360,365 

Quality (cerdede), 221 
Quality (controle de), 250 
Quality (du travail), 246 
Quality (homme de), 88 
Quantity, 340, 351 
Quarantaine, 337 
Quarante(mytheduchiffre), 337 
Quatre(etl'infini), 171, 175 
Question, 189,247,363,365 
Question (vraie), 81 
Questionner, 76, 80, 84, 153, 308 
Quiytude, 55 
Quiproquo, 142, 211 
Quitter, 256, 295, 301 


Rage, 233 

Raison, 22, 37, 42, 53, 55, 112, 114, 170, 190, 231, 363 

Raison (avoir), 18, 148, 277 

Raison d'Etat, 241 

Raison (donner), 154 

Raison (sefaireune), 181 

Raisonnable, 18 

Raisonnement, 40, 80 

Raisonner, 103 

Ranimer, 317 

Rapidite, 111, 193 

Rapidite (depensee), 212 

Rappel (d’un service rendu), 93 

Rappel (d'une demande), 270 

Rapport, 111 

Rapport deforce, 166 

Rarete, 117, 328 

Rassurer, 100, 112, 323 
Rassurer (dans une ndgociation), 280 
Rassurer (se), 320 
Rationaliser, 84 
Rationnel, 107 
Reactif, 16 

Reaction, 106, 186, 215 
Reactions (susiter des), 46 
Reactiver, 25, 26 
Reagir, 37 


Realignement, 346 
Realisation desoi, 129 
Realiser, 217 

Rtialiser (se), 67, 139, 141, 179, 183, 240, 258, 356, 
357,360 

Realiste (ambition), 359 
Realiste(etre),45, 155, 248, 359, 365 
Realite, 303 
Reality(voirla),66 
Recadrer, 33 
Recentrage, 38, 303 
Recentrer, 44, 80, 143, 195, 197, 353 
Recentrer(se), 339 
Receptivity, 22, 46 
Recette(de succes), 359 
Recette (universelle), 20 
Recevoir, 86 
Recevoir queiqu'un, 344 
Reciprocity, 264, 285 
Reclamations (gestion des), 153, 175 
Recolter, 285 

Recolter les moissons de ses myites, 277 
Recommencer, 68 
Recompense, 128, 131, 282, 311 
Recompensed, 43, 144, 242, 283, 284, 285 
Recompenser(se), 70 
Rticonfort (limits du), 84 
Reconforter, 84, 85, 143 
Reconnaissance, 264,273, 281 
Reconnaissance (besoinde), 178, 226,251 
Reconnaissance (fausse), 238 
Reconnaissance inoividuelle, 143 
Reconnaissance (signe de), 87, 107, 315, 318, 369 
Reconnaissant, 210 

Reconnaitre, 93, 165, 168,251,256,353,361 
Reconnaitre (I'aide apportee), 280 
Reconnaitre (sefai re), 264 
Reconnaitre (un droit), 174 
Reconnu (etre), 248 

Recruter, 212, 214, 216, 254, 284, 288, 291 

Rectitude, 175, 361 

Recul (prendre du), 251 

Recuperate (etre), 245 

Redresser, 297 

Reel, 68 

Retivaluer (les moyens mis J disposition), 353 

Refyrence (a un tiers valorisant), 81 

Reference (etre une), 262 

Referendum, 207 

Rtifiychir, 80 

Reflte, 79 

Rtiflexe, 321 

Rtiflexe (agirpar), 339 

Reflexion, 17,61, 122,337 

Reforme, 293, 300 

Rtiforme(la), 297 

Reformuler, 26, 38, 76, 79, 80 

Refus d'apparence, 119,132 

Refuser, 74, 75, 236, 259 

Refuted, 126 

Regard, 59, 76, 99, 100, 102 106, 123, 165, 230, 231 

Regarder, 113, 202, 302, 325 

Regie, 39, 173, 190, 191,200,306,328,362 

Regie de conduite, 141 

Regie detrois, 106 

Regie du jeu, 57, 81, 96, 113, 163, 186, 187, 199, 208, 
209,220, 236, 286 
Reglement, 199 
Rtigler, 121 

Regies (de succes), 276 
Regression, 289, 296 
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Regret, 235 
Relai, 193, 265, 302 
Relai (passage de), 303 
Relaisd'information, 364 
Relation, 67, 316 
Relation authentique, 172 
Relation difficile, 358 
Relation numame, 219, 312 
Relativised, 67, 284, 352 
Relaxation (oculaire), 23 
Relaxer (se), 335 
Remarquer, 261 
Remede, 64, 272, 273, 360 
Remedes dangereux, 340 
Remercier, 76, 88, 231 
Remettre, 344 

Remontrance (processus de la), 273 

R emplacement (solution de), 294 
Remplacer, 295 
Remplacer(sefaire), 262 
Renaissance, 209, 296 
Renaissance (la), 297 
Rencontre, 343 
Rendement 337 
Rendement (prime de), 70 
Rendez-vous (prendre un), 344 
Renforcement, 236 
Renforcement negatif, 151 
Renforcement positif, 285 
Renier, 261 
Renom (desir de), 227 
Renoncement, 52 
Rentier (esprit), 50 
Renverser un gouvernement, 222 
Reorganiser, 292 
Reparer, 152, 153 
Reperage, 27 
Repere (point de), 282 
Repeter, 106, 113, 117, 282, 367 
Repeter (les regies desucces), 276 
Repetition, 227, 305, 306, 321, 329 
Repondre, 39, 79, 128,363 
Repos, 20, 26, 52, 66, 99, 146, 310 
Repos (faux), 238 
Repos (mauvais), 284 
Reposer (se), 277, 336 
Reposer (se - sur ses lauriers), 265 
Repoussoir (question), 81 
Reproche, 317 
Reprocher, 150 
Reptilien (cerveau), 321 
Reputation, 227 

Reseau, 213, 216, 217, 301, 369 
Reserve, 49, 360 
Reserve (avoir de la), 342 
Reserve (droit de), 363 
Reserviste, 55 
Resistance, 63 

Resistances (identifier les), 296 
Resolution deprobleme, 195, 366 
Resolution deprobleme (non), 313 
R&onnance, 40 

Respect 137, 138, 164, 168, 210, 227 

Respect de la definition defonction, 285 
Respect de ses engagements, 222 
Respect de soi-meme, 141 
Respect des del ais, 58 
Respect desnormes, 362 
Respect (rapport de), 328 


Respecter, 19, 72, 88, 98, 139, 228, 232, 238, 245, 291, 
329,361 

Respecter (la qualite), 350 
Respecter (le depart de ses collaborateurs), 224 
Respecter (se), 227 
Respecter (se faire), 136, 140, 164 
Respiration, 100,102,123,335 
Responsabiliser, 179, 242, 323 
Responsabilite, 46, 53, 128, 178, 213, 214, 232, 237, 
310,327,333,352,362 
Responsabilite partagee, 275 
Responsabilite (prendre ses), 364 
Responsabilites (prise de nouvelles), 304 
Responsabilite (rqeter ou prendre la), 271 
Responsable (de ses succes), 276 
Responsable (Stre), 55, 192,221,240,361 
Responsable (tenir pour), 273 
Ressembler, 12, 73, 204, 290, 357 
Ressenbr, 145 

Resultat 242, 268, 278, 311, 328, 339 
Resultatimmediat 250 
Resultats, 56 
Resultats (mauvais), 254 
Resurrection, 297 
Retard (rattraperun), 342 
Retention ^informations), 203 
Retention (de ses bons elements), 224 
Rethorique, 366 
Retour (etemel), 345 
Retraction, 156 
Retraite, 333 
Retrancher(se), 173 

Retribuer a sa juste valeur (vouloir etre), 286 

Retribution, 311 

Reunion, 218, 246 

Reunion (animation de), 88, 220 

Reunions (participer aux), 230 

Reussir, 131, 179,249,256,268,313,359,360 

Reussir sa carriere, 326 

Reussite durable, 350 

Reussite (non), 301 

Reussite (s' installer dans la), 68 

Revanchard, 149 

Revanche, 151 

Reve, 30, 39, 143, 179,258,322 
Reve eveille, 335, 369 
Revendiquer, 280 
Rever (faire), 354 
Revolution, 146, 289 
Rien, 198 

Rigueur, 135, 316, 318 
Rire, 246 
Rire (faire), 98 
Risque, 131, 240, 365 
Risque-tout 149 
Risquer, 67, 251, 282 
Risques cal cul&, 353 
Risques (prevenir les), 347 
Rivalitb, 119 

Role, 48, 61, 170,232,289 
Role (jouerun), 55, 138 
Role (second), 306 
Role (tenir un), 306 
Rotation des postes, 218 
Rumeur, 169,186 
Rupture, 46 
Ruse, 159, 166 

Rythme,64, 100, 111, 213, 224 
Rythme cardiaque, 335 
Rythme de memorisation, 25 
Rythme de progression, 21 


Rythme des changements, 298 
Rythme joumalier, 341 
Rythme vocal, 102 
Rythmes, 64 

Rythmes biologiques, 347 
Rythmes mensuels, 348 


Sacre, 137 
Sacrifice, 262 
Sagesse, 52, 329 
Sain (are), 32 

Salaire, 182, 229, 231, 233, 236, 237, 245, 256, 284, 318 

Salaire (juste), 164 

Salami (strategiedu), 36 

Saluer, 86, 89, 227 

Sanction, 131, 301, 310 

Sanction (risque de), 265 

Sanctionner, 58, 243 

Sanctionner (se), 282 

Sanctuaire, 216 

Sante, 348, 360 

Satisfaction, 149, 332 

Satisfaction de soi, 356 

Satisfaction des besoins, 321 

Satisfaction (differer sa), 344 

Satisfaction selon les ages, 338 

SaSsfaire, 154, 183 

Satisfaire(se), 358 

Satisfait, 335 

Sauver, 92, 95, 238 

Sauver(se), 297 

Sauveur, 36, 160 

Savoir, 14, 16, 21, 130, 296, 314, 327, 360 
Savoirperdre, 173 
Savoir-faire, 51, 291, 304,314,329 
Savoir-faire (transfert de), 305 
Scepticisms 112, 313, 316 
Science, 11 

Secret 118, 136, 160, 173,244,245 
Securiser, 193, 361 

Securite, 42, 129, 143, 178, 182, 213, 216, 243, 310, 
320,342,365 
S&uritb (marge de), 58 
Securite sociale, 328 

Sbduire, 100, 114,140,210,212,226,235 
Sblectionner, 55 
Self made man, 52 

Sens, 24, 59, 104,115,321,325,332,337,352 

Sens (absence de), 65 

Sens (bon), 360 

Sens(capteursde), 321 

Sens d'une vie, 357 

Sens(donnerdu), 352 

Sensation, 23 

Sensibility 330, 363 

Sensible, 352 

Sensorialite, 208, 325, 369 

Sensoriel (bveil),26 

Sensoriel (reve eveille), 335 g 

Sentiment 69, 87, 103, 104, 114, 115, 142, 160, 174, £ 

199,231,271,273,284,330,358 | 

Sentiment debase, 143 £ 

Sentiment eleve, 108 E 1 

Sentiments (bons), 112 P 

Sentir, 80, 142, 264,336 m 

Separation, 223, 233, 256 o 

Sbparer, 283 S 

Sequences homogenes de travail, 343 -lu 

Sbrieux, 39, 247 @ 


Index des mots cles 
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Serieux (se prendre au), 327 
Sentient 58 
Serpentine (forme), 347 
Service, 92 
Service client 289 
Service de soi, 65 
Service (rendre), 89, 93, 258, 270 
Service (utile), 351 

Servir, 94, 129, 157,158,256,262,285,352 

Servitude, 258 

Seul, 75, 279 

Severe, 267, 283 

SMritt, 145, 282, 286, 338 

Sieste, 336 

Signe, 89, 352 

Signede reconnaissance, 315 
Signe distinctif, 227 
Signe exterieur de safonction, 248 
Signesextbrieurs, 150 

Silence, 77, 78, 79, 95, 96, 100, 113, 145, 153, 270, 336 

Silence (peurdu), 99 

Silence trompeur, 74 

Silencieux, 160 

Simplicity 50, 77, 90, 145 

Simplicity des idees, 350 

Simplifier, 252 

Sincerity 18, 244, 294 

Situe, 316 

Skinner, 285 

Slogan, 13, 111, 219 

Small is beautiful, 50 

Social, 306 

Societe, 91 

Sol, 62 

Solidaire(etre), 364 

Solidarity, 205, 217, 218, 224,316,328 

Solide, 310 

Solitaire, 219 

Solitaire (exercice - du pouvoir), 217 

Solitude, 55, 78, 216, 217, 219, 334, 336 

Solution, 35, 37, 94, 172, 271, 273, 294, 307, 366 

Solution a tout, 355 

Solution alternative, 75 

Solution imposee, 84 

Solution toute faite, 95 

SommeU, 333, 336 

Sortie (porte de), 75 

Soucis, 332 

Souffle, 59 

Souffle (deuxieme), 337 
Souffrance, 69, 297, 328, 334 
Soumettre (se), 141, 364 
‘ ' iion, 64, 70, 84, 155, 256 


Soumission (app 


e), 107 


Soupe (aller a la), 43 
Source, 291 
Sources (retour aux), 13 
Sourire, 75, 112, 115, 168, 247, 327 
Sous-estimerles difficult^, 314 
Soutenir, 94, 211, 235, 308, 317 
Souvenir (mauvais), 295 
Speciality 40, 305, 326 
Sperry (Roger), 319, 323 
Spirituel, 353 
Spleen, 334 
Sponsoring, 365 
Spontane, 338 
Spontaneity 165 
Sportif (esprit), 221 
Star, 212 

Statistique personnel^ (faire sa), 348 


Statue, 137 
Statut, 207, 208, 233 
Statut inviolable, 286 
Stereotypy 117 
Stereotypy 321, 332 
Sbmuler, 324 

Stockholm (syndrome de), 156 
Strabisme divergent, 73 
Strategic, 292, 342 
Strategies (activites), 347 
Stress, 270, 292, 295, 343 
Stress (symptomes de), 332 
Stresser(se), 181,240 
Stroke, 226 

Structure, 292, 302, 329 

Style de direction, 208, 212 

Style de management 306, 310, 311, 326 

Subjectif (etre), 249 

Subjective (verity), 238 

Subjectivity, 325 

Subjectivity du temps, 340 

Succes, 42, 60, 173, 183, 265, 274, 276, 280, 289, 292, 
295,299,328,333,335,356 359 
Succes (conviction de), 335 
Succes (crityre de), 262 
Succes (image de), 117 
Succes (petit), 284 
Succes (recettede), 216 
Succes (regie de), 345 
Succession, 260 

Succession (cycle de • des regimes), 295 
Suivi, 64 
Suivre, 135, 257 
Sujet, 76 

Sujet(d'une phrase), 104 
Sujet(primeTobjet), 76, 85 
Superieur, 256 

Superieur (critiquer son), 265 
Superieur (frequenter son), 210 
Superieur (manager son), 146 
Superlabf, 368 
Sur (vous etes?), 275 
Surestimer les obstacles, 50 
Surpasser(se), 142 
Surprendre, 126, 350 
Surveillance, 277 
Susceptibility, 174 
Suspension deseancy 57 
Symbole, 365 
Sympathies, 85, 205 
Symptome, 33 
Synchrony 317 
Synergie,61, 217, 220, 305 
Synergie(fausse), 221 
Synthese,28, 80 
Systeme, 369 
Systemique, 32 
Sytle, 294 


Tachy 89, 235, 312, 369 
Taire (se), 49, 99, 191,210,265 
Talent 243, 245 
Tapie(mythe), 327 
Tard (trap), 302, 337 
Taylorismy 70, 312 
Technique 212, 302, 313, 327 
Telephone (accueillir par), 87 
Telephones 73, 207,344,345 
Temoignage, 236 


Temoigner, 233 
Temoin, 51, 229 

Temps, 26, 27, 47, 61, 63, 88, 117, 125, 132, 196, 300 

Temps de travail equilibre, 336 

Temps (gagnerdu ), 114 

Temps (gesSondu), 251, 316, 339 

Temps (occuper son), 243 

Temps (perdre du), 340 

Tendrelamain, 76 

Tenir(ses decisions), 47 

Tension, 181, 246, 252, 332, 337 
Tensions (apaiser les), 305 
Terrain, 317 
Terrain (sens du), 252 
Territoiry 149, 157, 216, 321 
Testa-,229,334 
Tete, 303 
Thyatre, 48, 65 
Theoricien, 16 
Theorie X/Y , 311 
Tic de langage , 294 
Ticketd’ entree, 50 
Tiers non conceme, 173 
Tiasprescripteur, 118 
Timidity 212 
Tireur&l'arc, 49 

Titre, 69, 109, 138,146,315,328,364 
Toiyrance, 220, 296, 332 
Tort, 270 
Tort (avoir), 75 
Totality (langage de), 150,290 
Toucha, 103, 114, 137, 226, 230, 261, 281, 318, 329, 
336 

Touched tout, 326, 327 
Toucher (un mot), 318 
Toujoursplus, 340, 351 
Tourna la page, 261 
Tout dire, 51 
Tout-puissant, 153 
Trac, 98, 270 
Tragique, 355 
Trahi (sesentir-), 273 
Trahir, 254, 275, 303 
Trahison, 222, 238 
Tranquillity 112, 164, 337,347 
T ransfert (de savoir-faire), 305 
Transgression, 362 
Transparence, 313 
Transpiration, 64 

Travail, 64, 135, 289, 294, 306, 310, 338 

Travail (gout du), 246 

Travail (vision du), 183 

Tremplin, 262 

Tristesse, 143 

Trompa, 162, 215, 245 

Trompa (se), 272,273 

Trompa soi-meme (se), 215 

Troubla, 320 

Troupeau, 205, 258 

Trouver, 261 

Tutoyer, 90, 202, 328 

T ypologie d’ hommes, 161, 163, 232 

Typologies (recoupement des -), 324 

Une chosealafois, 345 

Uni (are), 218 

Unicity 39, 218, 232, 261, 318 
Unification, 269 

U nificabon des criteres de jugement 269 
Uniforme, 232, 320 
Uniformity 312 
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Union, 178, 206, 218 
Union sacree, 219 
Unir, 32, 219 
Unir(s'), 67 
Unite, 30 
Universality 327 
Urgence, 250,341 
Usage, 228 
Utopie, 355 
Utopie concrete, 336 

V 


V aincus (le salut des), 68 

Valeur, 117, 131,146,284,328,362,365 

Valeur ajoutee, 193, 351 

Valeur (reconnaitrela), 284 

Valeur (systtede), 301 

Valeurs (charte des), 366 

Valeurs personnelles, 330 

Valeurs (poser des), 361 

Valeurs (reperer ses), 356 

Valoir, 165, 176 

Valoir(faire), 118 

Valorisation, 181,368 

Valoriser, 38, 63, 87, 92, 103, 104, 105, 179, 249, 290, 
307,353,361 
Valoriser (se), 67, 214,268 
Valoriser (une idee), 38 
Varier, 100, 233 

Variete, 102, 115,189,307,319,324 
Veaud'or(tentationdu), 64 
Veille, 132 

Vendre, 125, 284, 350 
Vendresa societe, 213, 232 
Vendre ses defauts, 215 


Vendre ses idees, 80 

Vargerlse), 235, 282 
Vente, 72 
Veracite, 238 
Verbe, 368 

V erbe createur, 40, 117, 285 
Verbe(d'action), 43 

V erbe (nominaliser un), 280 

Verite, 11, 19, 29, 31, 33, 37, 63, 112, 113, 114, 200, 
215, 228, 231, 237, 285, 320 

V erity (chercher la), 18 
Verite (dire la), 238,364 
Verrouiller, 80,81 
Vertu, 362 

V element, 120, 365 ' 

Victoire, 281 

Vide (horreur du), 132 
Vie, 338 
Vieprivee, 229 
Vieillir, 338 
Vieux, 337, 359 

Vigilance, 48, 135,144,222 
Vingt/quatre-vingtjloi des), 339 
Violence, 166, 189 
Vision, 317, 322, 352, 354 
Vision de I’entreprise, 354 
Vision du travail, 310 
Visualiser, 335 
ViM (elan), 62 
Vitalite, 59 

V ite, 336 

Vite (faire ce qui va), 339 

V ite (fais), 284, 306, 336, 337 
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V ite (ryussi r trop) , 359 

Vitesse, 26, 27, 42, 63, 149, 150, 154, 173, 224, 260, 
277,299 

Vivant(ytre), 115,231 
Vivre, 366 
Vivre(laisser), 224 
Vocation, 129 

V ocation (affirmer sa), 354 
Vocation (realisersa), 356 
Voeux, 144 
Voie(trouversa), 358 

V oies du succes, 359 
Voir, 142, 360 
Voix, 100, 153 
Volerunceuf, 272 

V olontaire (Stre), 56 

Volonte, 42, 44, 53, 132, 144, 181, 297, 306, 330 

Volonte (absence de), 155 

Volonte (bonne), 57, 256 

Vote(appelau), 131 

Vouloir, 68, 190,314,318,356,360 

Vouloir(bon), 314 

Vous, 278, 368 

Voyager, 295 

Voyageur, 299 

Vrai, 175, 325 

Vraie (question), 81 

V raiment 196, 198 
Vues (grandest 351 


X/Y (theorie), 311 

Y a qu' a, 16, 84 

Y (etre-), 352 

Y eux, 161, 365 
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Apprendre A apprendre 


Les grands defautsde la pensee. Reflechiren trois temps : observer, comprendre, agir. T rois defauts : letheo- 
ricien- le reactif - I'irresolu. Le« Y aqu'a*. Les dereglements de I'esprit 16 

1 - L a meilleurefagon d'avoir raison et les differentes formes d’ esprit. Comment rechercher la verite ? 

Faut-il faireappel aux « hautes » raisons ? Avoir raison contreson superieur hierarchique ? Avoirdu juge- 
ment et I'esprit de discernement. Le client a-t-il toujours raison. Des degres dans I'horreur ? Le respect de 
la position adverse 18 

2 - Pourquoi et comment apprendre? Y -a-t-il des recettes universelles pour bien apprendre ? Comment 

proceder quand on est plutot cerveau gauche ou droit ? L' intelligence est-elle acquise ou innee ? Quelle 
place donner aux livres ? Qu'est-ce qu'on sait le mieux ? Comment ne pas se decourager 20 

3 - Developper son attention pour mieux memoriser. Les trois etapes de la memoire: I'accueil, I'appro- 

priation et I' activation. S avoir s' interesser et developper sa curiosite. A nnoter puis noter. Detente et recep- 
tivity. Distraction. Relaxation oculai re- Clubs d'idees 22 

4- S'approprier (’information. Prise de note et reformulation. M esurerson « empan » c’est-a-diresa capacity de 

memoi rede travail. Les deux fondementsde la memoire: vision d'ensembleetdesir 24 

5- Reactiver sa memoire. L a courbede deperdition de la memoire. Les trois fagons de reactiver ses connais- 

sances. Pour une strategie de prise de note. T rois comportements de memorisation 25 

6 - L ire plus vite. M ethodes psychologiques, methodes strategies : reperage, ecremage, survol. Ne lire 

que pour soi ? 27 

7 - Sortir des impasses par la dialectique. A pproches monistes et dualistes. A nalyser dialectiquement les 
situations complexes et les profils de candidatures. Se sortir des questions pieges a double contrainte et des 

contradictions. Quand se souvenir des verites opposees ? Savoir concilier. Les choix corneliens 29 
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A mi lecteur, si a la lecture de cet ouvrage vous sont venues des idees d'application 
ou d' illustration quevousjugez originales, merci d'avancedenousen faire part, 
en nous ecrivant chez 

DANTHROS, 9 rue Eugene Manuel - 75116 PARIS 
Tel. : 01 56 91 25 00 - Fax : 01 56 91 25 00 
infos@danthros.fr - www.danthros.fr 

En particulier les references historiques, artistiques, litteraires, philosophiques, 
politiques, scientifiques, techniques ou economiques auxquelles 
vous avez pu penser sont les bienvenues. 
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Le livre de Francois Aelion ouvre une veritable mine d'or a ceux qui, 
par profession, doivent s'adresser aux autres. Herve Serieyx 


Decouvrir les techniques du reve eveille de la PNL au 
travers de I'usage que peut en faire des 1796 Bonaparte 
dans ses discours a I'Armee d'ltalie, celles de la resolution 
de problemes grace a la dialectique et au discours de la 
methode de Descartes, la theorie du cerveau gauche et 
du cerveau droit quand Pascal fait la distinction entre 
I'esprit de finesse et de geometrie... 

En s'appuyant sur des temoignages culturels et historiques, 
ce livre propose la base d'une culture manageriale. Par 
des exemples concrets issus de I'entreprise il concilie 
la sagesse des meilleurs penseurs de toujours avec 
I'applicabilite immediate au quotidien. Chaque chapitre 
alterne une synthese de methodes modernes et eprouvees 
du management avec des citations, des maximes et des 
dialogues de films ou de theatre, qui sont I'objet d'exercices 
de reflexion etfont I'objet de commentaires, 

► 150 situations professionnelles eclairees par les penseurs d'hier et 
d'aujourd'hui 

► un guide de reference avec des idees et des outils pedagogiques pour 
les formateurs 

► un heritage culture! mis a la disposition des managers pour une action 
collective 
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